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内 容 提 要 


本 书 从 项 目 管理 启动 、 项 目 规划 、 项 目 控制 、 项 目 执行 和 加 快 学 习 进 度 5 个 方面 系统 地 阐述 了 项 目 管 
理 的 要 素 、 方 法 、 概 念 及 原理 等 。 语 言 浅显 易 懂 ， 主 题 涉猎 广泛 ， 深 入 探讨 了 高 效 的 项 目 经 理应 该 具备 的 
技能 和 素质 。 注 重 指导 和 训练 ， 以 任务 为 导向 ， 逻 辑 性 很 强 。 而 且 在 每 章 末 尾 都 有 总 结 性 的 框架 图 ， 供 读 
者 从 总 体 上 来 掌握 本 章 知 识 。 

本 书 适 用 于 各 层次 项 目 管理 人 士 阅读 。 
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了 中 


前 


越 来 越 多 的 机 构 改变 了 管理 方式 ,转向 以 项 目的 形式 进行 管理 , 利用 更 少 的 资源 来 做 更 多 的 
事情 。 对 高 效率 项 目 经 理 的 需求 不 断 增 加 ， 很 多 人 也 因此 获得 了 管理 项 目的 机 会 。 

理想 情况 下 , 每 一 位 新 的 项 目 经 理 候选 人 都 要 事先 接受 正规 的 项 目 管理 培训 , 并 在 上 任 之 前 
先 见习 一 段 时 间 。 然 而 ,现实 并 没有 这 么 理想 化 。 很 多 时 候 都 需要 一 种 更 快捷 、 更 方便 、 更 经 济 
的 方法 来 引导 初次 管理 项 目的 人 们 获得 成 功 。 

本 书 语言 风趣 、 信 息 量 大 , 教 给 大 家 的 方法 也 非常 有 用 , 希望 能 够 成 为 大 家 需要 的 那 种 更 快 
捷 、 更 方便 、 更 经 济 的 方法 。 


关于 本 书 
先 来 看 看 本 书 的 目标 和 方法 。 
目标 


本 书 的 目标 如 下 。 
D 浅显 易 届 ， 对 首次 管理 项 目的 人 们 来 说 ， 既 可 用 作 教 程 也 可 作为 参考 书 。 
D 讲授 项 目 管理 技巧 的 基本 概念 和 基本 原理 。 弄 懂 了 这 些 概 念 和 原理 ， 不 管 读者 用 什么 工 
具 、 处 于 什么 样 的 环境 、 从 事 什么 行业 ， 都 可 以 很 有 效 地 应 用 这 些 技巧 来 解决 问题 。 
D 通过 分 享 成 功 的 经 验 、 从 失败 的 项 目 中 吸取 教训 ， 降 低 “ 在 职 学 习 ” 的 难度 。 
DO 讨论 的 主题 广泛 ， 但 同时 也 在 具体 的 领域 适当 地 深入 ， 以 更 好 地 培养 新 的 项 目 经 理 。 
D 探讨 高 效 的 项 目 经 理应 该 掌握 的 技能 和 应 该 具备 的 素质 。 
D 强调 “领导 能 力 ”在 项 目 管理 中 的 重要 性 ， 而 非 只 谈 项 目 “ 管 理 ”。 
方法 
本 书 与 “绝对 初学 者 指南 ”(Absolute Beginner's Guide) 系列 丛书 风格 一 致 ， 教 授 项 目 管理 
所 需 的 关键 技能 和 技巧 。 我 们 想 通 过 以 下 方式 来 教会 大 家 这 些 技能 和 技巧 。 
DO 注重 指导 和 训练 。 
D 用 风趣 的 语言 来 讲解 ， 增 强 本 书 的 可 读 性 ， 同 时 为 读者 传授 一 些 实用 的 方法 。 
D 讲解 细致 ， 把 读者 当 作 没有 任何 项 目 管理 实践 经 验 的 新 手 。 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


D 让 读者 有 老师 亲临 指导 之 感 。 

D 内 容 以 任务 为 导向 ,逻辑 性 强 ， 各 章节 内 容 独 立 ， 可 在 很 短 的 时 间 内 (15~30 分 钟 ) 读 完 
并 理解 。 

D 注重 让 读者 理解 技巧 和 具体 操作 背后 的 基本 原理 。 
D 讲授 独立 于 特定 工具 和 方法 论 的 内 容 。 

DO 假设 读者 没有 现成 的 组 织 模板 和 方法 论 可 以 使 用 。 

D 每 章 末尾 都 有 总 结 性 框架 图 ， 总 结 那 一 音 的 主要 内 容 。 研 究 表明 ， 这 种 在 脑海 中 形成 知 
识 框架 的 方法 比 传统 的 线性 总 结 方法 更 有 助 于 记忆 。 


也 


本 书 不 讨论 的 内 容 
尽管 目录 已 清楚 地 概括 了 本 书 的 范围 ,在 此 我 们 还 是 先 来 明确 一 下 有 哪些 内 容 不 在 本 书 的 讨 
论 范围 内 。 由 于 项 目 管理 的 涉及 面 非常 广 ， 我 们 必须 缩小 范围 ， 因 此 ， 本 书 主要 讨论 单一 项 目的 
管理 。 以 下 高 级 项 目 管理 的 内 容 不 在 本 书 讨 论 范 围 内 。 
项 目 群 管理 。 
企业 项 目 组 合 管理 。 
企业 资源 管理 。 
高 级 项 目 风险 管理 
高 级 项 目 质 量 管理 。 
高 级 项 目 采购 管理 。 


DOOO Oo 


读者 对 象 


本 书 适合 以 下 人 和 群 阅读 : 
D 读 过 其 他 项 目 管理 入门 书籍 ， 但 感觉 收获 不 大 的 读者 ， 

D 项 目 管理 新 手 ， 包 括 技 术 人 员 、 知 识 工人 、 学 生 和 职能 经 理 ， 
D 首次 管理 项 目的 专业 人 士 ， 包 括 团队 领导 、 项 目 协 调 员 、 项 目 管理 
职能 经 理 ; 
D 需要 进修 相关 知识 的 资深 项 目 经 理 ， 
D 没有 专门 学 习 过 项 目 管理 的 资深 项 目 经 理 。 


本 书 结构 


本 书 分 为 5 部分。 

D 第 一 部 分 ”项目 管理 启动 
建立 学 习 项 目 管理 的 整体 框架 ， 加快 学 习 项 目 管理 的 进度 ， 精 心 挑选 成 功 的 项 目 和 项 目 
经 理 作为 案例 来 讲解 。 

D 第 二 部 分 项 目 规划 


员 、 项 目 支持 人 员 和 


| 
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介绍 打 好 项 目 基础 的 过 程 。 
D 第 三 部 分 ”项目 控制 

介绍 如 何 有 效 地 监控 、 跟 踪 、 调 整 及 保证 项 目的 绩效 。 
D 第 四 部 分 “项目 执行 

介绍 当今 企业 所 需 的 关键 领导 能 力 和 以 人 为 本 的 技能 。 
D 第 五 部 分 “加 快 学 习 进 度 


就 如 何 更 好 地 使 用 项 目 管理 软件 (MS Project) 、 如 何 管理 现实 中 的 具体 项 目 以 及 许多 和 
项 目 管理 相关 的 热门 话题 ， 分 享 资深 人 士 的 见解 和 诀 窑 ， 帮 助 新 手 更 快 地 积累 项 目 管理 


知识 和 技能 。 
本 书 体例 
D 每 章 的 开头 都 有 综述 ， 方 便 读者 迅速 了 解 主要 内 容 。 


D 每 章 的 末尾 都 会 列 出 那 一 章 的 重点 内 容 并 给 出 直观 的 总 结 性 框架 图 。 
D 此 外 ， 本 书 还 使 用 了 一 些 特殊 的 边栏 ， 如 下 所 示 : 


: 通 小 窍门 


pe 多 。 这 类 方 框 用 于 提示 一 
” \ | 些 对 大 多 数 项 目 经 理 有 用 
的 技巧 和 建议 。 


这 类 方 框 用 于 列举 具体 
的 知识 点 或 提供 与 当前 话题 
相关 的 信息 。 


提醒 


这 类 方 框 用 于 强调 
项 目 经 理应 该 注意 的 具 
体 问 题 。 
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第 一 部 分 
项 目 管理 启动 


@@OOO 

第 1 章 项 目 管理 概述 
第 2 章 项 目 经 理 

第 3 章 成 功 项 目的 基本 要 素 
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由 于 各 人 的 工作 经 验 、 教 育 背景 、 所 在 行业 以 及 所 扮演 
的 角色 不 同 , 人 们 对 项 目 管理 的 认 知 也 不 同 。 我 们 先 来 树立 “一 
致 的 基本 观点 "， 然 后 再 探讨 项 目 经 理 如 何 才能 在 首次 管理 项 
目 时 就 取得 成 功 。 

本 章 通 过 讲解 项 目 管理 的 构成 以 及 项 目 管理 对 个 人 及 组 
织 未 来 发 展 的 重要 性 ， 提 供 了 “一 致 的 基本 观点 ”。 


OO@@© 
D 划 清 项 目 管理 的 界线 (项 目 管理 没有 涵盖 的 内 容 可 能 会 比 
你 想象 中 的 多 )。 


D 为 什么 管理 项 目 是 一 种 挑战 。 

D 为 什么 项 目 管理 对 任何 机 构 而 言 都 是 未 来 发 展 的 关键 。 

D 为 什么 项 目 管理 的 前 景 是 光明 的 ， 以 及 为 什么 考取 项 目 经 
理 资 格 证 书 是 明智 之 举 。 

D 初次 管理 项 目 最 需要 了 解 的 项 目 管理 的 新 动向 。 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


1.1 到 底 什么 才 是 项 目 管 理 


也 许 你 和 许多 人 一 样 ，“ 非 常 肯定 ”自己 知道 什么 是 项 目 ,“ 认 为 自己 了 解 什么 是 项 目 管理 ， 
知道 项 目 经 理 都 在 做 些 什 么 。 不 过 ， 这 样 的 认 知 多 少 有 些 不 可 靠 。 
那 我 们 就 先 来 浴 清 一 些 关键 概念 吧 。 项 目 管理 只 不 过 是 管理 项 目的 过 程 (你 可 能 一 直 认 为 完 
成 这 个 过 程 很 困难 )。 虽 然 这 个 定义 用 处 不 大 ， 但 它 确实 阐明 了 以 下 3 个 关键 点 。 
D 项 目 管理 不 是 “ 脑 外 科 手 术 "。 虽 然 涉及 多 个 学 科 、 多 步 流程 、 多 项 技能 还 有 多 种 工具 ， 
但 它 的 基本 原理 并 不 复杂 ， 而 且 在 各 个 行业 都 是 相同 的 。 
D 为 了 更 好 地 理解 项 目 管理 ， 我 们 要 先 理解 什么 是 项 目 。 了 解 了 项 目的 性 质 ， 才 能 次 刻 洞 
悉 项 目 管理 的 范围 和 可 能 面临 的 挑战 。 
D 为 了 更 好 地 理解 项 目 管理 ， 我 们 还 要 理解 管理 的 含义 ， 以 及 项 目 管理 与 传统 企业 管理 有 
何 异同 。 


1.1.1 到 底 什么 是 项 目 


项 目 指 由 组 织 在 一 段 时 间 内 执行 并 产生 独特 结果 的 工作 。 一 段 时 间 ” 表明 这 项 工作 有 确切 的 
起 始 时 间 ,，“ 独 特 ” 表明 这 项 工作 的 结果 与 组 织 以 前 产生 的 结果 有 所 不 同 。 以 下 例子 都 可 视 为 项 目 : 
D 造 一 座 新 房子 ， 
D 开发 一 种 新 的 软件 应 用 程序 ， 
D 评估 现 有 的 制造 流程 ， 
D 在 广播 节目 里 做 广告 。 
这 与 组 织 的 运营 有 所 不 同 。 组织 的 日 常 业务 是 一 系列 持续 、 重 复 的 活动 ， 以 维持 该 组 织 的 运 
转 。 这 样 的 日 常 工 作 包 括 : 
口 处 理 客户 订单 ， 
D 处 理应 收 账 款 和 应 付 账 款 ，; 
口 执行 日 常 的 制造 订单 。 
表 1-1 进一步 解释 了 项 目 (以 及 项 目 管理 ) 的 性 质 并 与 组 织 的 日 常 工作 作 了 比较 。 


表 1-1 项 目 和 日 常 工作 的 比较 


特点 项 目 日 常 工作 
主要 相似 点 须 计划 、 执 行 和 控制 ， 须 计划 、 执 行 和 控制 ， 
由 人 来 完成 ， 由 人 来 完成 ， 
资源 受 限 资源 受 限 
目的 实现 目标 ， 随 后 终止 维持 企业 的 存续 
时 间 持续 一 段 时 间 ， 有 明确 的 起 点 和 终点 持续 不 断 
成 果 独特 的 产品 、 服 务 或 结果 普通 产品 、 服 务 或 结果 
人 员 为 满足 项 目 需求 临时 组 建 的 动态 团队 , 通常 不 具 ”职能 团队 , 通常 与 组 织 结构 联系 紧密 
备 像 组织 一 样 的 结构 
管理 者 的 权力 因 组 织 结构 而 异 ， 很 少 再 分 层 管理 通常 较 正 式 ， 分 层 管理 
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4 第 1 章 项 目 管理 概述 


从 以 上 对 比 就 能 看 出 项 目 管理 本 身 极 具 挑战 性 。 项 目 较 


难 预测 ， 而 且 由 于 多 数组 织 的 环境 都 经 常 变 化 ， 具 有 不 确定 € 
性 ， 项 目 也 会 不 断 地 受到 影响 。 本 章 稍 后 会 详细 讨论 项 目 管 lg 
理 中 比较 常见 的 挑战 。 现 在 让 我 们 更 深入 地 讨论 一 下 “项 目 注意 
管理 ”的 含义 。 ee 
ssp 
1.1.2 “管理 ”项 目 a 
说 到 “管理 ”项 目的 时 候 ， 我 们 指 的 是 : 人 
D 运用 科学 和 艺术 来 计划 、 组 织 、 实 施 、 领 导 以 及 控制 A 
项 目 运转 ， 以 实现 组 织 目 标 ; 生产 特定 的 产品 或 服务 而 进行 的 


D 确定 项 目 、 制 定 计划 、 执 行 计 划 、 监 控 进 度 、 扫 清 障 
碍 、 管 理 风险 以 及 采取 调整 措施 的 整个 过 程 ， 

D 调和 了 矛盾 需求 及 权衡 项 目的 预期 结果 (范围 、 绩 效 和 
质量 ) 和 自然 约束 (时 间 和 成 本 ) 的 过 程 ， S 

D 领导 一 个 之 前 从 未 一 起 工作 过 的 团队 ,在 一 定 的 时 间 7 
内 利用 有 限 的 资金 ， 完 成 一 件 从 来 没有 人 做 过 的 事 注意 


短暂 的 活动 。 


局 


三河 
月 。 


听 起 来 似乎 很 好 玩 。 在 接 下 来 的 各 章 里 ， 我 们 将 会 分 别 | 
讲解 项 目 管理 的 这 些 关键 因素 。 在 第 2 章 中 ， 我 们 会 讨论 项 1 
目 经 理 的 诸多 具体 任务 和 职责 。 不 过 现在 我 们 要 先 对 项 目 管 ee 
理 有 个 比较 准确 的 总 体 理解 。 ee 


1.1.3 ”从 学 术 角 度 看 人 以 满足 项 


为 了 对 项 目 管理 有 准确 的 理解 ， 我 们 先 从 学 术 的 角度 来 
看 。 全 球 公认 的 项 目 管理 标准 化 组 织 PMI (美国 项 目 管 理 协 会 ， 网 站 www.pmi.org) 将 项 目 管理 
定义 为 5 个 流程 〈 见 表 1-2) 和 9 个 知识 领域 ( 见 表 1-3 ) 。 这 些 参考 资料 来 源 于 PMI 的 4 Guide 
to the Project Management Body of Knowledge, Third Edition” (简称 PMBOK™*Guide, 3E)。 


Ea 


表 1-2 项 目 管理 流程 描述 
术 


项 目 流程 PMBOK Guide, 3E 中 的 描述 常见 术语 

1 启动 批准 项 目 或 项 目的 某 个 阶段 “初步 计划 ” 
“项 目 启动 ” 

2 计划 确定 并 细 化 项 目的 目标 ， 选 择 最 佳 的 做 法 来 实现 目标 “明确 目标 ” 
“制定 计划 ” 

“划分 阶段 ” 


@ 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge, Third Edition 为 《项 目 管理 知识 体系 指南 ， 第 3 版 ”》。 一 一 译 者 注 
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( 续 ) 
项 目 流 程 PMBOKeGuioe, 3E 中 的 描述 常见 术语 
执行 协调 人 力 和 资源 执行 计划 “实施 计划 ” 
“完成 计划 ” 
“协调 ” 

控制 通过 定期 监控 、 评 估 项 目 进 度 ， 了 解 项 目 计 划 的 变动 ， 以 做 出 “跟踪 进度 ” 
相应 的 调整 ， 从 而 确保 实现 项 目 目标 “把 控 方 向 ” 

结束 正式 验收 ， 有 条 不 率 地 结束 项 目 或 者 项 目的 某 个 阶段 “用 户 验收 ? 


和 1-1 根据 PMBOKSGuide 3E 第 40 页 ， 图 3-2 中 的 信息 ， 总 结 了 项 目 管理 流程 中 的 各 种 


项 目 监控 流程 
项 目 计划 流程 
项 目 结束 流程 


图 1-1 项 目 管理 流程 关系 


表 1-3 项目 管理 知识 体系 中 的 知识 领域 描述 


知识 领域 PMBOKeGuide, 3E 中 的 描述 常见 的 可 交付 物 


Ye 


项 目 集成 管理 确保 合理 协调 各 个 项 目 元 素 的 流程 


目 章 程 
目 计划 
更 请 求 
作 结 果 
已 围 说 明 
[ 作 分 解构 成 
E 式 验收 
项 目 时 间 管 理 确保 项 目 按时 竣工 的 流程 网 络 图 


任务 估算 
项 目 进度 计划 


需 资源 
本 估算 
目 预算 


项 目 质量 管理 保证 项 目 满足 客户 需求 的 流程 质量 管理 计划 


核对 清单 
项 目 审核 


中 并 党 总 


项 目 范 围 管 理 确保 项 目 不 多 不 少 刚好 歧 括 了 其 成 功 完 成 所 必需 的 工 
作 流 程 


HI HH 阅 


注 
污 
评 
囊 
哮 


角 保 在 预算 范围 内 完成 项 目的 流程 


总 水 又 
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( 续 ) 
知识 领域 PMBOK Guide, 3E 中 的 描述 常见 的 可 交付 物 
6 项 目 人 力 资源 管理 有 效 利用 项 目 参与 人 员 的 流程 角色 与 责任 矩阵 
组 织 结构 图 
绩效 评估 
项 目 沟通 管理 确保 及 时 、 适 当地 生成 、 收 集 、 传 播 、 储 存 及 最 后 处 理 沟通 计划 
项 目 信 息 的 流程 现状 报告 
演讲 展示 
经 验 教 训 
8 项 目 风险 管理 识别 、 分 析 及 应 对 项 目 风险 的 流程 风险 管理 计划 
风险 应 对 计划 
风险 记录 单 
9 项 目 采购 管理 从 执行 机 构 外 部 购买 产品 和 服务 的 流程 采购 计划 
工作 说 明 
提案 
合同 
此 外 ， 你 也 许 并 没 认 识 到 项 目 管理 包含 所 有 这 些 内 容 ， 
实际 上 作为 项 目 经 理 你 也 不 一 定 要 执行 所 有 相关 的 行为 。 然 
而 ， 在 学 习 新 知识 的 时 候 了 解 施展 的 空间 有 多 大 是 很 重要 也 7 
是 很 有 帮助 的 。 本 书 不 会 一 一 教 你 这 5 个 流程 及 9 个 知识 领 注意 


域 ， 但 是 会 教 给 你 一 些 相关 的 知识 和 主要 的 工具 ， 以 及 “ 实 
战 ”的 深刻 体会 ， 以 提升 首次 管理 项 目的 效果 。 


1.2 项 目 管理 的 价值 项 目 管理 涉及 的 领域 


随 着 组 织 运作 环境 的 全 球 化 ， 竞 争 越 来 越 激烈， 要求 也 。 > 
越 来 越 阁 刻 ， 组 织 必须 适应 这 些 变化 ， 提 高 效率 和 生产 力 ，。 计生 个 未 可 名 或 知 况 二 大 的 高 
6 ~ 9 最 Wal 器 
用 更 少 的 资源 来 做 更 多 的 事情 "。 此 外 , 组 织 还 须 不 断 创新 ，。 分 听 
迅速 适应 快速 变化 的 环境 。 组 织 如 何 能 做 到 这 些 ? 它们 又 是 
如 何 从 战略 上 来 实现 的 ?在 做 这 些 事情 的 同时 , 组 织 如 何 还 能 适当 管控 ?它们 可 以 通过 有 效 的 项 
目 管理 来 实现 。 从 宏观 战略 上 讲 ， 有 效 的 项 目 管理 可 以 为 组 织带 来 以 下 好 处 : 

D 控制 组 织 ， 使 之 能 够 快速 响应 变化 的 市 场 条 件 以 及 新 的 战略 机 会 ， 

D 通过 创造 有 所 侧重 的 和 开放 交流 的 环境 ， 使 组 织 的 创新 能 力 最 大 化 ， 

D 使 组 织 能 够 花费 更 少 的 成 本 来 完成 更 多 的 工作 ， 

D 使 组 织 更 好 地 利用 内 外 部 人 员 的 专业 技能 ， 

D 公开 项 目 度量 的 关键 信息 ， 使 管理 层 能 更 好 地 决策 ， 

使 项 目 干 系 人 更 快 、 更 好 地 接受 战略 性 变更 ， 

D 通过 在 项 目 早期 取消 不 良 项 目 投资 来 减少 财务 损失 。 

除了 为 组 织带 来 显著 的 利益 之 外 ,项目 管 理 还 为 我 们 每 一 个 人 带 来 巨大 的 价值 。 从 个 人 的 角 


a 
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项 目 为 什么 具有 挑战 性 
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度 看 ， 有 效 的 项 目 管理 的 价值 在 于 : 


1.3 


多 x 


D 确保 组 织 能 充分 利用 并 适当 认可 我 们 的 工作 ， 

D 让 我 们 从 每 个 新 项 目 中 获得 独一无二 的 、 富 有 挑战 性 
的 职业 发 展 机 会 ; 

D 要 求 我 们 运用 知识 、 
事 以 及 技术 能 

D 为 我 们 提供 了 强大 需求 且 一 般 情况 下 也 能 带 来 高 收 
入 的 职业 道路 ; 

D 培养 我 们 的 领导 才能 ， 为 胜任 组 织 管理 职位 做 准备 ; 
D 为 我 们 提供 的 职业 发 展 道路 逐渐 被 人 们 视 作 成 为 首 
席 某 某 官 的 极 佳 条 件 〈 越 来 越 多 的 首席 某 某 官 职位 都 
由 具有 项 目 管理 经 验 的 人 来 担任 )， 


发 挥 能 力 ， 包 括 管理 、 业 务 、 人 


项 目 和 干系 人 指 积极 参与 
项 目 或 者 利益 受 项 目 影 响 
的 个 人 和 组 织 。 


口 有 机 会 在 一 线 参 与 战略 性 的 组 织 创新 ， 从 而 对 组 织 的 未 来 产生 重大 影响 。 


项 目 为 什么 具有 挑战 性 


目前 我 们 已 经 谈 了 这 么 多 ,根据 你 自身 的 经 验 或 读 过 的 书籍 、 刊 物 ， 成 功 地 完成 一 个 项 目 有 


项 目 中 要 做 的 事情 。 

多 方 的 期 望 ”每 一 个 项 目 都 有 多 个 项 目 干系 人 ， 各 方 
对 项 目 都 有 自己 的 需求 和 期 望 。 

交流 障碍 ”由 于 组 织 边界 的 存在 以 及 沟通 渠道 和 团队 
形成 阶段 的 不 同 ， 要 主动 沟通 项 目 信息 ， 以 确保 项 目 
顺利 进行 。 

平衡 矛盾 需求 ”每 一 个 项 目 都 要 在 既定 的 时 期 ( 即 项 
目 时 间 )， 利 用 获 批 的 预算 ( 即 项 目 成 本 ) 以 及 指定 
的 资产， 来 生成 一 个 或 多 个 可 交付 物 〈 即 项 目 范 围 ) 。 
此 外 , 完成 的 任务 必须 达到 一 定 的 水 准 ( 即 项 目 质量 ) 
且 莫 得 主要 项 目 和 干系 人 的 认可 〈 即 符合 项 目 期 望 ) 。 
这 些 因素 相互 影响 ， 如 图 1-2 所 示 。 举 个 例子 ， 如 果 
要 提升 项 目的 功能 性 (范围 和 质量 )， 项 目 时 间 和 成 
本 ( 即 所 需要 的 资源 ) 就 会 增加 。 这 是 高 效 项 目 经 理 
主要 关注 的 地 方 。 

前 沿 技术 通常 ， 项 目 都 有 一 个 具有 战略 性 和 创新 性 
的 焦点 ， 因 此 往往 会 涉及 新 的 前 沿 技术 。 在 这 种 情况 下 ， 


口 


口 


口 
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全， 你 大 概 也 略 知 一 二 了 。 我们 将 会 在 本 书 详细 阐述 项 目 管理 较 常 遇 到 的 挑战 ， 现 在 让 我 们 先 
来 了 解 项 目 管理 之 所 以 具有 挑战 性 的 主要 原因 。 
D 未 知 的 领地 ”每 一 个 项 目 都 是 独特 的 。 参 与 项 目的 人 可 能 从 来 没有 在 同样 的 环境 下 做 过 


项 目 矛 盾 需 求 通常 被 

称 为 项 目 管理 的 三 角形 约 

束 。 时 间 和 成 本 (或 资源 ) 分 别 

为 三 角形 的 两 条 边 ， 第 三 条 边 可 

以 是 范围 、 绩 效 或 者 质量 ， 代 表 
EE 

另外 ， 这 个 模型 最 近 衍 生出 

来 的 许多 版 本 中 都 包含 了 “客户 

期 望 。 


项 目 会 面临 更 多 的 风险 和 未 知 因 
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素 ， 其 成 本 也 更 难以 准确 地 估算 。 


口 


组 织 影响 ”除了 要 克服 项 目 结构 造成 的 交流 障碍 之 外 ， 项 目 经 理 还 要 管理 好 组 织 许可 和 


授权 域 的 重 县 之 处 ， 调 和 共享 资源 优先 权 的 了 矛盾， 以 及 处 理 好 可 能 与 项 目 资金 需求 不 一 
致 的 年 度 预算 周期 ， 确 保 项 目 与 组 织 的 关注 点 一 致 。 
D 合作 ”根据 项 目的 战略 层次 和 范围 ， 项 目 团队 由 来 自 组 织 内 不 同 职能 区 域 的 项 目 干系 人 
组 成 ， 这 些 人 可 能 并 不 习惯 在 一 起 工作 。 为 了 能 让 项 目 获得 成 功 ， 这 些 不 同 的 项 目 干系 
人 必须 学 会 一 起 工作 ， 理 解 他 人 的 观点 ， 以 做 出 对 项 目 最 有 利 的 决策 。 通 常情 况 下 ， 项 
目 经 理会 起 到 促进 合作 的 关键 作用 。 


D 估算 工作 量 项 目的 工作 量 难 以 估算 ,但 是 项 目的 时 间 和 成 本 却 要 根据 估算 出 来 的 工作 
量 来 确定 。 由 于 项 目的 工作 都 是 独一无二 的 〈 从 未 有 人 做 过 ， 从 未 用 这 些 工具 来 实现 过 ， 
也 从 未 由 这 些 人 来 完成 过 )， 而 且 许 多 组 织 都 不 会 保留 以 往 项 目 (可 能 这 些 项 目 中 有 的 工 


作 要 素 与 当前 项 目 相同 ) 的 详细 历史 记录 ， 


因此 难以 准确 地 估算 每 项 工作 的 工作 量 ， 更 


不 用 说 整个 项 目的 工作 量 了 。 对 于 整个 项 目 来 说 ， 要 预先 估计 可 能 会 出 现 多 少 问 题 和 障 
碍 及 其 严重 程度 。 关 于 这 方面 的 内 容 ， 我 们 将 会 在 第 7 章 和 第 14 章 详细 讨论 。 


汉 汪 


图 1-2 “了 矛盾 需求 〈 左 边 为 传统 模型 ， 右 边 为 现代 模型 )， 


1.4 高 效 项 目 经 理 供 不 应 求 


因为 项 目 管理 能 使 组 织 受 益 , 所 以 并 不 难 理解 为 什么 越 来 越 多 的 行业 都 以 项 目 管理 的 方式 来 


总 结 项 目 自身 矛盾 需求 之 间 的 关系 


开展 业务 。 结 果 就 是 ， 儿 平 每 查看 一 份 近期 雇佣 调查 或 者 “热门 ”职业 预测 ， 你 都 会 发 现 项 目 管 


理 位 居 前 列 。 


在 可 预见 的 未 来 , 全 球 竞争 仍 是 大 势 所 趋 ， 劳动 生产 率 还 会 不 断 提高 ， 对 成 功 的 项 目 经 理 的 
需求 也 只 会 有 增 无 减 。 尽 管 整个 行业 及 各 个 机 构 都 在 裁员 , 但 那些 具备 相关 知识 、 人 际 交 往 能 
以 及 管理 能 力 ， 能 够 解决 问题 并 且 有 项 目 经 验 的 人 ， 总 部 都 会 非常 重视 ， 不 会 轻易 裁 掉 。 


另外 , 许多 组 织 都 会 受 一 些 管 人 


吊 因 | 


素 或 竞争 因素 的 驱使 。 这 些 


因素 要 求 组 织 改 善 流 程 ， 以 符 


合 相关 文件 或 机 构 提出 的 流程 标准 ， 比 如 国会 的 法 案 (如 《 萨 班 斯 -奥克斯 利 法 案 》)、 政 府 机 构 
(如 联邦 的 食品 和 药物 管理 局 或 环境 保护 署 )、 行 业 标 准 组 织 〈 如 国 
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际 标准 组 织 ) 或 者 行业 流程 模 


1.6 小结 9 


型 《如 六 西格玛 质量 模型 或 用 于 软件 工程 及 项 目 管理 的 能 力 成 熟 度 模型 集成 )。 在 这 些 情 况 下 ， 
要 保证 完善 的 流程 得 以 实现 、 维 持 并 重复 ， 有 效 的 项 目 管理 是 必要 的 条 件 。 

由 于 对 高 效 项 目 经 理 的 需求 不 断 增加 ， 加 上 组 织 不 停 地 通过 项 目 管理 获得 各 种 程度 的 成 功 ， 
越 来 越 多 的 组 织 要 求 项 目 经 理 持 有 相关 证 书 ， 即 PMI 的 PMP (项 目 管理 专业 人 员 ) 资格 认证 。 
就 像 持 有 MBA 学 位 的 人 不 一 定 能 让 一 家 企业 一 利 增长 一 样 ， 获 得 PMP 资格 认证 的 人 也 不 一 定 
就 能 成 功 地 管理 项 目 。 不 过 ,获得 认证 应 该 能 够 说 明 某 个 人 具备 了 最 基本 的 知识 和 经 验 ， 而且 也 
的 确 会 很 认真 地 对 待 自己 的 职业 。 


1.5 项目 管理 的 趋势 


除了 要 注重 组 织 流程 改进 , 首次 管理 项 目的 项 目 经 理 还 可 能 面临 企业 和 项 目 管理 中 的 其 他 趋 
势 (也 许 十 年 前 或 者 儿 年 前 他 们 还 没 遇 到 过 )。 
D 管理 厂商 ” 随 着 越 来 越 多 非 核 心 业务 外 包 ， 越 来 越 多 的 项 目 利 用 一 个 或 者 多 个 供应 商 来 
完成 工作 。 详 细 内 容 参 见 第 21 章 。 
辅助 挑选 流程 ”要 确定 与 哪个 厂商 合作 来 完成 任务 ， 通常 都 要 经 过 一 个 挑选 和 评估 的 过 
程 。 
风险 管理 ”为 了 与 企业 流程 改进 的 目标 一 致 ， 也 借鉴 过 去 的 项 目 经 验 ， 越 来 越 多 的 组 织 
还 格外 重视 项 目 风 险 管理 流程 并 制定 相关 的 标准 。 详 细 内 容 参 见 第 14 章 。 
质量 管理 与 强调 风险 管理 的 很 多 因素 一 样 ， 严 密 的 质量 管理 程序 与 完善 的 项 目 管理 实 
践 之 间 的 联系 也 在 不 断 加 强 。 详 细 内 容 参 见 第 15 章 。 
管理 虚拟 的 、 跨 职能 部 门 的 以 及 多 文化 的 团队 ” 随 着 工作 组 和 通信 工具 不 断 发 展 ， 企 业 
流程 不 断 整合 ， 以 及 对 组 织 效 率 提 升 的 更 高 要 求 ， 你 的 项 目 组 很 可 能 会 由 来 自 不 同 地 方 
(虚拟 的 )、 不 同 职 能 部 门 ( 跨 职能 部 门 的 ), 或 者 拥有 不 同文 化 背景 (多 文化 的 、 全 球 的 ) 
的 成 员 组 成 。 详 细 内 容 参 见 第 20 章 。 
通过 PMO (项 目 管理 办 公 室 ) 和 公司 治理 流程 来 工作 ”如果 你 在 公司 或 者 多 元 化 业务 部 
门 工作 ， 你 很 可 能 会 接触 到 PMO 或 其 他 公司 治理 流程 。 详 细 内 容 参见 第 25 章 。 
变革 推动 者 ”由 于 大 多 数 的 项 目 对 企业 来 说 通常 都 意味 着 “改变 "， 因 此 ， 项 目 经 理 往往 
要 扮演 重要 角色 ， 领 导 项 目 干系 人 完成 并 接受 改变 。 详 细 内 容 参 见 第 16 章 和 第 18 章 。 
仆人 式 领导 项 目 经 理 没 有 真正 的 领导 权 ， 还 必须 了 解 所 有 项 目 干系 人 的 需求 ， 加 上 促 
进 交流 协作 以 及 管理 各 方 期 望 非常 重要 ， 越 来 越 多 的 人 意识 到 仆人 式 领 导 风格 对 于 高 效 
的 项 目 管理 而 言 至 关 重 要 。 详 细 内 容 参 见 第 16 章 。 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


口 
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现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 : 
D 项 目 管理 的 元 素 ， 
D 项 目 管理 过 程 中 经 常 遇 到 的 挑战 ， 
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口 有 效 的 项 目 管理 对 于 组 织 的 价值 ; 

D 选择 项 目 管理 职业 的 优点 ， 

D 可 能 对 你 第 一 次 管理 项 目 产 生 影响 的 最 新 的 行业 和 项 目 管理 趋势 。 

另外 ， 给 大 家 推荐 一 些 关 于 项 目 管理 的 很 有 见地 的 文章 ， 可 访问 以 下 链接 阅读 : 


Www.pmi.org; 


www.gantthead.com/; 
Www.niwotridge.comy; 
www.maxwideman.com/pmglossary/; 
http://projectmanagement.ittoolbox.com/; 
www.pmforum.org; 


WWwWWw.pmousa.com; 


DOOOOOOO DO 


Www.clo.com。 

图 1-3 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 

未 知 的 领地 
多 方 的 期 望 


交流 障碍 


平衡 矛盾 需求 
项 目 与 运营 前 沿 技术 
定义 项 目 组 织 影响 

PMI 给 出 的 定义 定义 管理 路 职能 领域 合作 


项 目 管理 流程 


企业 驱动 因素 
快速 反应 能 力 增长 的 二 开办 
创新 能 力 最 大 化 需求 A 
花 更 少 的 成 本 做 更 多 的 事情 相关 二 
更 好 地 利用 专业 技能 组 织 角 度 览 组 织 流程 改进 
页 好 地 决策 这 过 
更 好 地 管理 变更 挑选 过 程 
更 好 地 管理 项 目 组 合 风险 管理 
价值 质量 管理 
使 所 做 工作 与 组 织 目标 一 致 管理 虚拟 的 、 跨 职能 部 门 的 以 及 多 文化 的 团队 
参与 儿 尾 的 、 富 有 拢 成 性 的 工作 PMO 和 公司 治理 
发 挥 所 有 的 能 力 、 运 用 所 学 的 知识 来 工作 个 人 角度 变革 推动 者 
高 需求 职业 仆 信 式 领导 
为 胜任 领导 岗位 做 准备 


图 1-3 项目 管理 概览 
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在 第 1 章 我 们 回顾 了 在 项 目 过程 中 ， 项 目 经 理 要 执行 很 
多 任务 ， 要 克服 很 多 困难 ， 还 要 肩负 很 多 责任 。 根 据 你 的 个 
人 经 历 、 行 业 背景 以 及 执行 项 目 管理 的 方式 ， 这 样 的 回顾 也 
许 会 给 你 带 来 一 些 启 发 。 

为 了 确保 我 们 对 项 目 经 理 的 职责 有 一 致 的 理解 ， 我 们 要 
学 习 一 下 项 目 经 理 在 项 目 过 程 中 扮演 的 各 种 角色 ， 讨 论 扮演 
这 些 角色 必须 具备 的 技能 。 最 重要 的 是 ， 通 过 分 享 成 功 的 项 
目 经 理 的 特点 ， 了 解 未 成 功 的 项 目 经 理 常 犯 的 错误 ， 我 们 可 
以 加 快 学 习 进 度 。 


D 项 目 经 理 扮演 的 各 种 角色 。 

D 每 位 项 目 经 理 都 应 该 具备 的 关键 技能 。 
D 为 什么 有 的 项 目 经 理 远 比 别人 成 功 。 
D 许多 项 目 经 理 常 犯 的 错误 。 
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2.1 一 个 头衔 ， 多 种 角色 
你 可 能 听 过 许多 摘 述 项 目 经 理 角 色 的 词 ， 比 如 “船长 "、 乐 队 “ 指 挥 "、 团 队 “ 教 练 "、 引 | 擎 
“催化 剂 ”， 等 等 。 这 些 词 都 有 它们 各 自 的 道理 ， 上 暗含 了 深刻 的 见解 ， 但 是 却 都 不 够 全 面 。 为 了 更 
好 地 理解 项 目 经 理 的 职责 ， 我 们 先 来 简单 地 讨论 一 下 项 目 经 理 扮演 的 各 种 角色 。 


口 


DO i: 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


策划 者 ”确保 恰当 、 全 面 地 定义 项 目 ， 以 取得 成 功 ， 确保 所 有 项 目 干系 人 都 参与 项 目 ， 
确定 工作 方法 ， 确 保 能 在 需要 的 时 候 获 取 到 相关 资源 ， 保 证 相关 程序 都 能 到 位 ， 以 便 妥 
善 地 执行 和 控制 项 目 。 
组 织 者 ”通过 分 解 工作 、 佑 算 和 安排 进度 ， 确 定 项 目 要 完成 的 所 有 工作 ， 恰 当地 给 工作 
排序 ， 确 定 项 目 完成 时 间 、 执 行者 以 及 所 要 花费 的 成 本 。 
特派 员 ”在 项 目 中 负责 所 有 口头 和 书面 交流 的 联系 人 。 

需 官 “确保 在 需要 的 时 候 项 目 能 够 获取 到 相关 资源 、 材 料及 设施 设备 。 
促进 者 ”确保 持 不 同 观 点 的 项 目 干 系 人 和 团队 成 员 能 达成 共识 ， 一 起 努力 实现 项 目 目标 。 
劝说 者 ”就 项 目 定义 、 成 功 标准 及 实施 方法 获取 项 目 干系 人 的 一 致意 见 ， 在 项 目 过 程 中 
管理 项 目 干系 人 的 期 望 ， 同 时 还 处 理 时 间 、 成 本 和 质 
量 方面 的 矛盾 需求 ， 就 资源 决策 以 及 解决 问题 的 行 志 E 
方案 达成 一 致 。 9 
解决 问题 的 人 “利用 根本 原因 分 析 的 过 程 体验 、 之 前 
的 项 目 经 验 以 及 技术 知识 来 解决 无 法 预料 的 技术 问 相 
题 ， 采 取 必 要 的 调整 措施 。 二 全 
保护 伞 ， 使 项 目 困 队 免 受 政治 影响 及 周围 “噪音 ”的 / | 
干扰 ， 从 而 更 加 专注 更 有 成 效 。 
教练 ”确定 每 位 团队 成 员 所 扮演 的 角色 ， 并 与 成 员 沟 
通 这 些 角色 的 定位 及 其 对 项 目 成 功 所 起 的 作用 ， 找 到 


虽然 大 家 一 致 认为 项 
目 管理 的 准则 和 技巧 能 够 
屿 出 宁 人 人 全 3 2 同一 


激励 团队 成 员 的 方法 ， 寻 找 方法 来 提升 每 位 团队 成 员 
的 技能 ;就 每 位 成 员 的 表现 及 时 提出 建设 性 反馈 意见 。 
监督 者 ” 跟 进 项 目 ， 确 认 项 目 是 否 在 继续 ， 问 题 是 否 
已 得 到 解决 ， 各 项 任务 是 否 已 经 完成 。 

图 书 管理 员 ”管理 与 项 目 有 关 的 所 有 信息 、 通 信 以 及 
文档 。 
保险 代理 ”不断 地 识别 风险 并 提前 制定 相应 措施 来 应 
对 风险 事件 。 

警察 ”不断 评估 项 目 进 程 ， 制 定 调整 措施 ， 审 查 项 目 
流程 及 项 目 可 交付 物 的 质量 。 

推销 员 


位 项 目 经 理 是 否 能 在 不 同行 业 中 
都 保持 高 效 就 很 难说 了 。 

毫 无 疑问 ， 项 目 经 理 在 项 目 
领域 掌握 的 知识 和 拥有 的 经 验 越 
多 ， 他 能 贡献 的 价值 就 越 大 。 然 
而 ， 根 据 不 同 的 项 目 规模 以 及 团 
队 组 成 ， 项 目 经 理 如 果 拥 有 不 同 
行业 的 项 目 经 验 ， 且 在 这 里 讨论 
的 后 4 种 技能 方面 都 比较 强 的 话 ， 
就 能 带 来 巨大 的 价值 。 
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劝说 者 和 教练 角色 的 延伸 ， 不 过 这 个 角色 主要 向 上 级 组 织 “ 推 销 ” 该 项 目的 利 
益 ， 充 当 “ 变 革 推 动 者 "， 鼓 舞 团队 成 员 去 实现 项 目 目标 ， 克 服 项 目 中 的 困 


难 oo 


人 2 
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2.2 项 目 经 理 的 关键 技能 


虽然 有 效 地 管理 项 目 中 的 人 、 项 目 流 程 以 及 技术 方面 需要 广博 的 技能 ， 但 有 一 点 星 良 置疑， 


每 位 项 目 经 理 都 应 该 拥有 一 套 关键 技能 。 尽管 这 些 技能 分 类 可 


分 为 5 组 ， 以 便 学 习 和 讨论 。 
(1) 项 目 管理 基础 知识 


购 、 组 织 动 态 、 团 队 发 展 、 绩 效 管理 、 指 导 及 激励 等 。 

(3) 技术 知识 ”从 项 目的 目标 领域 的 经 验 和 能 力 中 获得 
的 知识 。 有 了 这 些 知识 ,作为 项 目 经 理 的 你 就 能 大 大 提升 “ 效 
率 ”。 你 就 拥有 更 好 的 信誉 ， 可 以 问 更 有 水 平 的 问题 ， 确 认 
团队 成 员 做 出 的 判断 及 提交 的 详细 计划 ， 协 助 解决 技术 问 
题 ， 制 定 更 好 的 解决 方案 ,发挥 更 大 的 领导 职能 。 

(4) 沟通 技能 ”由 于 交流 被 PMI 视 为 最 重要 的 项 目 管理 
技能 , 我 觉得 有 必要 单独 提出 来 讨论 ,。 这 类 技能 包括 所 有 书 
面 交流 技能 (如 信函 、 电 子 邮件 、 文 档 )、 口 头 交 流 技能 、 
促进 引导 技能 、 演 讲 展示 技能 ， 以 及 最 有 价值 的 主动 倾听 。 
主动 倾听 可 以 定义 为 “真正 的 倾听 ”以 及 专注 地 、 用 心地 、 
带 着 与 说 话 人 沟通 的 欲望 来 倾听 的 能 

(5) 领导 技能 ”这 类 技能 有 些 地 方 与 其 他 技能 重合， 关 
注 的 是 项 目 管理 需要 的 “态度 ”和 “理念 "。 不 过 ， 它 还 包 
括 一 些 关 键 技能 ， 比 如 和 人际 交往 能 力 、 适 应 能 力 、 灵 活性 、 
人 员 管 理 能 力 、 客 户 导 向 的 程度 、 分 析 能 力 、 解 决 问题 的 能 
力 ， 以 及 考虑 “大 局 ”的 能 


“这 些 我 都 知道 ……” 读 完 这 些 内 容 ， 你 也 许 会 有 以 下 
想法 。 
口 “ 开 玩笑 ! 管理 一 个 项 目 要 在 这 么 多 方面 都 做 好 
吗 ? ” 


口 “等 等 ! 我 以 前 参与 过 项 目 ， 但 还 从 没 见 过 哪个 项 目 

经 理 能 同时 有 具备 这 些 技能 。 

口 “ 真 是 开玩笑 ! 如 果 谁 能 在 这 些 方面 都 做 得 很 好 ， 他 
估计 能 做 我 们 公司 的 首席 某 某 官 了 。 

要 想 解 答 这些 疑 问 ， 就 要 理解 以 下 两 个 重要 结论 。 

D 许多 项 目 都 是 不 成 功 的 。 

D 做 一 名 成 功 的 项 目 经 理 ， 你 并 不 需要 样 样 精通 。 
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能 会 有 交 又 , 我 们 还 是 先 来 将 它们 


本 书 中 关于 项 目 管理 的 “科学 ”部 分 ， 包 括 办 公 套 装 软件 (比如 
Microsoft Ofice、 电 子 邮件 等 ) 以 及 使 用 项 目 管理 软件 的 技能 。 
(2) 企业 管理 技能 对 于 “运营 ”或 “业务 ”经 理 同样 有 价值 的 技能 ， 如 预算 、 


财务 、 采 


7” 小 窍门 


| 主动 倾听 是 高 效 项 目 
”经 理 的 秘密 武器 之 一 。 


要 想 在 某 个 项 目 取 得 

成 功 ， 项 目 经 理 必须 具备 某 

些 特 定 的 技能 ， 而 这 些 技能 是 由 
项 目的 规模 和 性 质 来 决定 的 。 例 
如 ， 一 般 情 况 下 ， 对 于 大 项 目 来 
说 ,掌握 后 4 种 技能 比 掌握 技术 知 
识 更 重要 一 些 。 
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关键 在 于 项 目 经 理 具备 的 综合 能 力 要 能 满足 所 在 项 目的 需求 。 此外, 若 就 这 些 不 同 的 技能 做 
一 个 自我 评估 ， 就 能 取长补短 ， 集 中 力量 提升 自己 。 


2.3 成 功 项 目 经 理应 具备 的 素质 


考虑 到 项 目 经 理 扮 演 的 角色 很 多 ,需要 掌握 的 技能 也 很 多 , 加 上 要 成 功 地 交付 一 个 项 目 必然 
要 面 对 很 多 挑战 ,我 们 要 设法 加 快 学 习 进 度 。 主 要 有 两 种 途径 可 以 加 快 我 们 的 学 习 进程 ， 即 了 解 
成 功 的 项 目 经 理应 具备 的 素质 以 及 他 们 经 常会 犯 的 错误 。 

成 功 项 目 经 理 在 个 性 、 外 表 、 个 头 上 各 不 相同 ， 但 是 却 有 3 个 重要 的 共同 点 。 

(1) 在 这 5 种 技能 (项 目 管理 基础 知识 、 企 业 管 理 技能 、 技 术 知 识 、 沟 通 技能 、 领 导 技能 
中 ， 他 们 至 少 有 两 方面 很 出 色 。 至 于 其 他 方面 ， 要 么 也 “ 够 好 ”， 要 么 就 依靠 其 他 团队 成 员 来 弥 
补 自己 的 不 足 之 处 。 

(2) 他 们 会 避免 下 一 节 提 到 的 “ 常 犯 的 ”错误 。 

(3) 他 们 在 项 目 管理 过 程 中 运用 的 理念 和 方法 有 以 下 一 个 或 多 个 特点 。 

口 全 身心 投入 ”负责 项 目 并 承担 义务 ， 以 身 作 则 ， 给 项 目 注 入 能 量 和 驱动 因素 。 缺 少 这 

种 态度 ， 和 掌握 多 少 技能 和 方法 都 无 济 于 事 。 

D 通 情 达 理 ”理解 人 际 关系 和 组 织 动态 , 驾驭 复杂 的 政治 问题 , 具备 迅 速 察觉 并 驱散 紧 
气氛 的 能 力 ， 从 容 、 迅 速 地 应 对 危机 ， 建 立 各 种 关系 ， 充 分 利用 个 人 力量 来 为 项 目 

谋取 利益 。 

时 刻 面 带 微笑 ”宣布 的 目标 可 能 有 些 强制 但 带 有 弹性 ， 有 些 固执 但 也 注重 结果 ， 不 管 

怎样 ， 都 要 加 以 协调 并 营造 一 种 氛围 ， 让 人 们 都 愿意 助 你 一 臂 之 力 。 坚 持 不 懈 地 跟 进 

每 个 事项 直到 解决 ， 但 在 这 个 过 程 中 不 要 “惹恼 ”任何 人 。 

暴风 中 心 ”能 够 冷静 地 对 待 项 目 中 出 现 的 急剧 变化 ， 对 不 确定 性 有 较 高 的 容忍 度 , 承 

受 来 自主 要 项 目 和 干系 人 (首席 某 某 官 、 业 务 经 理 及 项 目 团队 ) 的 压力 ， 能 够 在 有 人 出 

问题 或 给 项 目 造 成 压力 的 时 候 保 持 冷静 和 自信 。 

较 强 的 客户 服务 导向 “能够 了 解 各 项 目 干系 人 的 观点 , 能 够 向 项 目 团队 传达 所 有 项 目 

干系 人 (尤其 是 项 目 发 起 人 ) 的 愿望 ， 具 备 较 强 的 引导 能 力 和 协调 能 力 ， 拥 有 出 色 的 

积极 聆听 技巧 。 

以 人 为 本 采用 以 团队 为 导向 的 方法 ; 明白 尽管 方法 、 流 程 和 工具 都 很 重要 , 但 是 如 

果 缺 少 高 素质 的 人 员 ， 还 是 难以 成 功 地 完成 项 目 。 

时 刻 瞄 准 目标 时 刻 关 注 项 目的 目标 和 宗旨 。 实 现 特定 的 目标 通常 有 好 多 种 方法 ， 当 

事情 不 按 计 划 发 展 时 尤其 要 记 住 这 一 点 。 

口 “情绪 可 控 ” 公正 、 合 理 地 平衡 完成 项 目 目标 的 热情 。 这 一 点 有 助 于 项 目 经 理 决 策 准 

确 ， 博 采 众 议 ， 更 好 地 预期 风险 ， 更 好 地 针对 项 目 中 的 问题 采取 相应 措施 。 

D 合理 的 偏执 ” 既 要 自信 、 积 极 , 也 要 面 对 现实 ， 不 要 亡 下 上 肉 黄 ,而 要 不 断 地 质疑 ， 然 

后 不 断 地 求证 。 

D 理解 背景 ”理解 项 目 所 处 的 环境 , 即 你 的 项 目 在 组 织 的 所 有 项 目 中 处 于 什么 地 位 ,以 


口 


口 


口 


口 


口 
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2.3 ”小 结 15 


及 这 个 项 目 是 如 何 与 组 织 的 整体 目标 保持 一 致 的 。 
D 发 现 隐 患 ” 多 看 、 多 听 ， 以 便 发 现 潜在 的 风险 、 问 题 或 障碍 ， 直 面 质疑 ， 立即 与 不 满 
的 用 户 交 涉 ， 要 明白 危机 也 能 转化 为 机 会 ， 许 多 问题 都 能 防 患 于 未 然 。 


2.4 ”项 目 经 理 常 犯 的 15 种 错误 


我 们 会 在 本 书 介绍 项 目 管理 各 个 基本 领域 中 比较 常见 的 错误 ， 理 解 这 些 错 误 有 助 于 我 们 集 
中 精力 完成 项 目 ， 并 在 项 目 过 程 中 避免 犯 同 样 的 错误 。 以 下 均 为 项 目 经 理 最 常 犯 的 错误 : 

(1) 没有 清楚 地 弄 明 白 项 目 如 何 与 组 织 目 标 保持 一 致 ， 或 者 不 能 确保 项 目 与 组 织 目 标 一 致 ， 

(2) 在 项 目 过 程 中 没 能 恰当 地 处 理 项 目 干系 人 的 不 同期 望 ， 

(3) 没 能 在 项 目 目 标 及 成 功 标 准 方面 获得 主要 项 目 干系 人 的 同意 和 认可 ， 

(4) 未 制定 切实 可 行 的 进度 表 ， 包 括 所 有 要 做 的 工作 、 任 务 相 关 性 、 从 细节 到 总 体 的 估算 ， 
以 及 平衡 分 配 的 资源 ， 

(5) 项 目 进度 计划 未 获得 认同 与 接受 ; 

(6) 没有 明确 说 明 谁 负责 什么 ; 

(7) 没有 利用 变更 控制 程序 来 管理 项 目 范围 ， 

(8) 未 能 与 所 有 主要 项 目 干系 人 持续 有 效 地 询 通 ， 

(9) 没有 按 项 目 计 划 执 行 ， 

(10) 没有 在 项 目 早期 处 理 主要 风险 ， 

(11) 未 能 提前 识别 风险 并 制定 相应 的 应 急 计划 (回应 ); 

(12) 没 能 在 合适 的 时 间 运 用 恰当 的 技能 来 获取 需要 的 资源 ， 

(13) 没有 积极 地 督促 问题 的 解决 ， 

(14) 未 能 充分 地 定义 和 管理 需求 ， 

(15) 缺乏 管理 和 领导 项 目 团队 的 能 力 。 


2.5 小结 


现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 : 

口 项 目 经 理 扮 演 的 不 同 角 色 ， 

口 项 目 经 理 必 须 掌握 的 5 类 关键 技能 ， 
口 成 功 项 目 经 理 都 具备 的 素质 ; 

D 项 目 经 理 常 犯 的 错误 。 

图 2-1 总 结 了 本 章 学 习 的 主要 内 容 。 
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策划 者 
组 织 
特派 员 
军需 官 
促进 者 
劝说 者 项 目 管理 基础 知识 
解决 问题 的 人 四 
呆 护 全 知识 
监督 者 领导 技能 
图 书 管理 员 
RN 项 目 经 理 1. 没有 确保 项 目 与 组 织 目标 一 致 
合家 2 在 项 目 过 程 中 没 能 恰当 地 处 于 项目 千 系 人 的 不 同期 记 
推销 员 3. 项 目 目 标 和 成 功 标准 未 获得 “认同 ” 
4 没有 制定 切实 可 行 的 进度 计划 
人 格 、 外 貌 或 个 头 不 尽 相同 人 人 
5 种 关键 技能 中 至 少 有 两 方 面 很 出 色 et 
8 


避免 常 犯 的 错误 
0 15 种 常 犯 ”8 未 能 持续 有 效 地 交流 沟通 
村 的 错误 9 未 按 项 目 计划 换行 


i 10- 未 能 在 项 日 后 册 处理 主 要 风险 
is 1 来 能 充分 管 更 内 3 


ee 12 没 能 在 合适 的 时 间 运 用 恰当 的 技巧 来 获取 需要 的 资源 
Dn 13. 没有 积极 地 藻 促 问题 的 解决 
和 14 未 能 充分 地 定义 和 管理 需求 
情绪 可 控 15. 缺乏 管理 团队 的 能 力 
合 型 的 偏执 
理解 背景 
发 现 隐 患 


2-1 项 目 经 理 概 览 
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第 3 章 
成 功 项 目的 基本 要 素 


我 们 会 在 本 章 继续 讨论 第 2 章 提 到 的 加 速 学 习 法 。 不 管 
什么 时 候 ， 如 果 要 学 习 一 套 新 的 技能 ， 尤 其 像 项 目 管理 这 样 
涉及 面 很 广 的 技能 ， 降 低 学 习 难 度 、 集 中 心智 能 量 的 最 佳 方 
法 就 是 理解 这 个 领域 的 “成 功 ” 人 士 都 在 做 些 什么 事情 ， 都 
在 避免 什么 问题 。 

带 着 这 样 的 思路 ， 在 本 章 我 们 会 进一步 从 整体 上 来 考虑 
项 目 ， 而 不 仅仅 是 关注 项 目 经 理 这 个 职位 。 同 时 ， 我 们 还 会 
查找 “麻烦 ”项 目的 主要 原因 ， 讨 论 大 多 数 成 功 项 目 遵循 的 
一 般 原 理 以 及 使 用 的 技能 和 工具 。 有 了 这 样 的 基础 ， 就 能 
好 地 理解 本 书 剩余 部 分 讨论 这 些 基 本 知识 的 目的 和 价值 所 在 ， 
从 而 更 好 地 胜任 项 目 经 理 的 职位 ， 在 项 目 管理 上 取得 成 功 。 


(SLR 


口 “ 成 功 ” 项 目的 组 成 要 素 。 
“麻烦 ”项 目的 共同 特点 。 

口 成 功 项 目的 共同 点 。 

D 哪些 工具 对 大 多 数 项 目 经 理 来 说 是 必需 的 。 
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3.1 究竟 什么 才 是 “成 功 ”的 项 目 


你 可 能 会 觉得 描述 成 功 项 目的 特性 比较 简单 。 那 我 们 就 这 么 说 吧 , 世界 上 很 多 组 织 都 会 雇 不 
少 “高 级 顾问 “政治 家 ”以 及 “历史 修正 主义 者 ”来 做 这 件 事 情 。 为 什么 情况 会 是 这 样 呢 ? 原 
因 有 几 个 。 
D 关于 成 功 项 目 通过 哪些 因素 来 衡量 ， 并 没有 一 致 的 标准 。 似 乎 每 一 种 项 目 管理 教育 模型 
以 及 组 织 过 程 成 熟 度 标准 对 成 功 项 目的 定义 都 多 少 有 点 不 同 。 
很 多 项 目 从 未 树立 验收 标准 及 成 功 标 准 ， 或 者 树立 的 标准 并 没有 得 到 所 有 主要 项 目 干 系 
人 的 认可 。 
D 很 多 情况 下 ， 即 使 项 目 并 没有 完全 满足 教科 书 上 关于 成 功 项 目的 标准 (比如 在 时 间 安 排 、 
成 本 控制 以 及 客户 期 望 等 方面 )， 组 织 可 能 也 会 认为 这 是 个 成 功 的 项 目 。 如 果 项 目 实现 了 
企业 或 组 织 的 战略 目标 ， 通 常 都 会 出 现 这 样 的 情况 。 
还 有 另外 的 情况 就 是 ， 如 果 在 计划 中 明确 了 “继续 /终止 ”的 决策 点 ，“ 被 取消 的 ”项 目 
也 可 能 被 视 为 “成 功 ”的 项 目 。 
从 理想 化 的 学 术 角 度 来 看 , “完全 ”成 功 的 项 目 应 该 满 | 
足以 下 所 有 要 求 。 \ 
D 按 承 诺 交 付 项目 生成 了 所 有 规定 的 可 交付 物 。 ye 
有 一 种 很 好 的 方法 ， 即 
在 项 目 定义 和 计划 过 程 中 
就 确定 、 备 案 、 审 查 并 批准 
成 功 项 目的 衡量 标准 。 


口 


口 


小 窍门 
D 按时 完成 ”在 规定 时 间 内 完成 项 目 。 

DO 不 超出 预算 在 批准 的 预算 内 完成 项 目 。 

D 交付 质 量 符合 要 求 ” 项 目 可 交付 物 符合 功能 、 性 能 、 
质量 等 方面 的 所 有 要 求 。 


DO 符合 初衷 项目 实 现 了 最 初 的 目标 、 宗 旨 和 意图 。 
D 满足 所 有 项 目 干 系 人 的 期 望 ” 能 充分 满足 每 个 主要 项 


目 干系 人 的 期 望 , 包括 所 有 客户 验收 标准 , 并 且 所 有 

主要 项 目 干系 人 都 富 无 保留 地 接受 项 目 成 果 。 
D 维持 “ 共 赢 ”关系 ”坚持 “以 人 为 本 ”"， 在 不 牺牲 团队 成 员 或 广 商 利益 的 前 提 下 满足 项 目 

需求 。 成 功 项 目的 参与 者 在 项 目 完成 时 应 该 是 满腔 热情 的 ， 期 待 着 下 一 次 再 续 辉煌 。 


3.2 ”从 麻烦 项 目 中 吸取 教训 


在 学 习 成 功 项 目 有 哪些 共同 特性 之 前 ， 还 得 先 从 “不 成 功 的 ”项 目 中 吸取 很 多 经 验 教 训 。 根 
据 我 的 经 验 ， 在 项 目 中 遇 到 麻烦 通常 有 两 方面 的 原因 ， 即 组 织 层面 的 问题 和 项 目 层面 的 问题 。 
这 两 类 问题 的 主要 不 同 点 在 于 项 目 经 理 对 这 些 因素 的 控制 级 别 不 一 样 。 项目 经 理 对 项 目 层 面 
的 问题 有 极 大 的 影响 力 。 在 多 数 情 况 下 , 项目 经 理 要 么 可 以 避免 这 些 问题 ， 要 么 能 够 在 问题 发 生 
的 时 候 采 取 措 施 将 其 解决 。 然 而 ， 对 于 组 织 层面 的 问题 ， 项 目 经 理 通 常 不 能 解决 ， 不 过 肯定 也 能 
对 这 些 问题 产生 影响 。 他 们 可 以 适当 地 提出 疑问 ， 预 料 相关 的 风险 和 问题 ， 努 力 弥补 ， 并 制定 应 
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急 计 划 来 尽量 减 小 这 些 问 题 对 项 目的 影响 。 
另外 ,这 些 问 题 并 不 是 互相 独立 的 。 很 多 情况 下 ， 各 种 问题 都 是 相互 交 全 的， 如 果 项 目 中 出 


现 了 某 个 问题 ， 


通 


常 还 会 有 其 他 的 问题 。 


题 的 种 类 (组 织 层面 的 问题 、 项 目 层面 的 问题 ， 或 者 两 者 都 涉及 的 问题 )。 


表 3-1 总 结 了 这 些 问 题 并 分 别 举例 说 明 ， 同 时 还 注 明 问 


表 3-1 ”麻烦 项 目的 常见 原因 
原 举 例 类 别 经 验 教训 
目标 不 一 致 项 目 目标 与 业务 单元 或 组 织 的 目标 不 组 织 在 项 目 启动 前 应 确保 项 目 目标 与 其 他 
Nt 相关 目标 一 致 
与 其 他 项 目的 目标 不 一 到 
缺乏 管理 层 的 支 资金 不 足 ， 组 织 理解 项 目 在 组 织 结构 中 的 影响 范围 ， 
持 资源 不 足 ， 确保 高 级 管理 层 适当 地 参与 项 目 旨 
有 未 解决 的 问题 ， 织 ， 
高 级 管理 层 的 绩效 标准 与 项 目 成 功 标 提倡 建立 PMO (项 目 管理 办 公 室 ) 及 
准 不 一 致 项 目 指导 委员 会 
缺乏 项 目 干 系 人 项 目 没 有 明确 的 意图 和 目标 ; 两 者 事先 在 项 目 意图 、 目 标 以 及 成 功 标准 
的 认可 没有 建立 “互相 信任 的 ”关系 ; 等 方面 获得 认可 ， 
沟通 不 充分 ， 确保 向 所 有 项 目 干 系 人 确认 和 咨询 
期 望 不 合理 ， 过 ， 
并 非 所 有 项 目 干 系 人 都 参与 不 断 地 沟通 并 确认 已 互相 理解 
不 合格 的 项 目 发 项 目 发 起 人 不 积极 参与 ， 组 织 让 项 目 发 起 人 了 解 他 们 的 角色 和 责 
起 人 缺乏 领导 力 ; 任 ， 
道德 问题 ， 获得 项 目 及 项 目 经 理 职位 的 正式 授 
不 处 理 组 织 层 面 的 问题 ， 权 ， 
不 支持 项 目 管理 过 程 了 解 项 目 发 起 人 的 动机 和 激励 因素 
项 目 发 起 人 太 多 项 目 目标 互相 冲突 ，; 组 织 需要 合适 的 项 目 结盟 以 及 明晰 的 角色 
项 目 所 有 权 不 明确 ， 与 责任 
政治 斗争 
色 与 责任 不 明 工作 效率 低 ， 两 者 利用 责任 矩阵 来 明确 所 有 的 角色 与 责 
晰 不 能 在 截止 日 期 前 完成 任务 ，; 任 ; 
团队 士气 较 低 ; 审查 每 个 人 的 角色 与 责任 
不 及 时 解决 问题 提前 确认 各 方 的 期 望 
缺乏 沟通 在 关键 的 项 目 衡量 标准 上 没有 连贯 、 完 项 目 制定 一 份 所 有 项 目 干系 人 都 能 接受 的 
整 的 状态 信息 ， 或 者 根本 没有 相关 信息 ， 项 目 沟通 计划 ， 
对 项 目 进 程 跟踪 、 监 控 不 够 ， 在 计划 过 程 中 建立 跟踪 和 监控 机 制 ; 
不 注意 聆听 项 目 干 系 人 关注 的 问题 及 不 断 地 寻找 问题 和 反馈 信息 ， 
反馈 的 信息 ; 理解 每 个 项 目 干系 人 的 观点 ， 
没有 和 针对 特定 的 项 目 交 流 选 择 恰当 的 明确 每 条 信息 的 背景 
交流 方式 ， 
传达 的 信息 不 清 不 楚 或 者 信息 传递 过 
于 频繁 
价格 战 由 于 采取 了 削减 预算 的 措施 或 迫 于 市 组 织 制定 全 面 、 详 尽 的 项 目 预 算 ， 


场 压力 , 管理 层 一 致 同意 在 估算 的 成 本 或 
低 于 估算 成 本 的 预算 范围 内 开展 项 目 


同 管理 层 沟 通 相关 的 风险 ， 
提升 谈判 技能 
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( 续 ) 
原 因 举 例 类 经 验 教训 
资源 冲突 缺少 专门 为 这 一 项 目 服务 的 项 目 团队 组 织 制定 项 目 资源 计划 ， 
成 员 ， 获得 资源 经 理 的 承诺 ; 
无 法 按 预 定时 间 获 取 到 关键 的 资源 对 于 资源 的 计划 和 部 署 ， 鼓 励 采 用 中 
央 集 权 式 的 组 织 结 构 
不 合格 的 项 目 经 缺乏 领导 力 ; 两 者 让 组 织 负 责 项 目 经 理 的 培训 ; 
理 缺乏 经 验 或 设 有 受过 培训 ; 采用 项 目 管理 导师 制 
低 效 率 的 项 目 经 理 
低估 了 项 目 变 更 不 能 完全 理解 项 目 “ 变 更 ”对 相关 人 员 组 织 利用 项 目 发 起 人 和 业务 流程 负责 人 
影响 和 已 完成 的 进程 可 能 产生 的 影响 ， 来 支持 新 的 流程 ，; 
没有 为 “变更 ”做 好 适当 的 准备 或 计划 吸引 新 的 项 目 干系 人 参与 项 目 ， 了 解 
他 们 的 需求 并 县 请 他 们 的 支持 ; 
为 必需 的 沟通 和 培训 制定 计划 (变更 
管理 计划 )， 
为 “破坏 性 的 ”部 署 时 期 早 作 打 算 ; 
通过 试行 的 办 法 来 使 其 影响 最 小 化 
计划 不 全 面 管理 层 没 有 安排 合理 计划 项 目的 时 间 ， 两 者 让 高 级 管理 层 了 解 合理 计划 项 目的 
项 目 范围 或 项 目 可 交付 物 的 清单 不 完 重要 性 ， 
整 ， 使 用 标准 的 方法 来 计划 项 目 ; 
没有 完全 确定 每 项 “工作 ”， 在 实施 之 前 ， 项 目 计划 要 获得 正式 的 
没有 详细 的 进度 计划 ; 认同 ， 
对 风险 的 识别 不 充分 ; 制定 现实 的 项 目 进度 和 预算 安排 ， 以 
对 设想 没有 备案 ; 及 更 新 这 些 计划 的 工具 和 流程 ， 
没有 项 目 进度 和 预算 的 紧急 预案 确定 并 备案 项 目 风 险 以 及 减轻 风险 
的 策略 
缺乏 变更 控制 管 工作 范围 扩大 , 进度 、 预 算 、 资 源 却 没 项 目 当 项 目 范 围 、 进 度 、 预 算 以 及 目标 项 
理 有 适当 地 调整 ， 目 可 交付 物 发 生变 更 时 ， 利 用 正式 的 变 
可 交付 物 、 进 度 或 预算 发 生变 更 , 但 没 更 控制 程序 对 这 些 变更 进行 适当 的 评 
有 进行 通知 ， 也 没有 得 到 批准 佑 与 交流 
缺乏 竣工 标准 不 符合 项 目 干 系 人 的 期 望 ; 两 者 在 计划 阶段 就 确定 成 功 标准 ; 
为 返工 而 成 本 增加 或 者 无 法 在 项 目 确定 项 目 可 交付 物 的 用 户 验收 标准 ; 
截止 日 期 前 完工 ; 确定 项 目 各 阶段 的 退出 标准 
不 能 实现 项 目 从 一 个 阶段 到 另 一 个 阶 
段 的 顺利 交接 
缺乏 进度 跟踪 不 能 衡量 项 目的 状态 及 成 功 的 可 能 性 ; 两 者 建立 并 执行 定期 汇报 项 目 状 态 的 机 
不 能 审核 项 目的 关键 点 以 做 出 继续 或 制 (通常 以 每 周 例会 或 周报 的 形式 ); 
终止 的 决定 根据 既定 标准 按 预定 的 时 间 间 隔 审 核 
项 目 ， 确 定 项 目 是 否 要 推进 到 下 一 阶段 
未 预料 到 的 技术 为 解决 技术 上 的 难题 大 费 周折 , 导致 没 项 目 在 项 目 早期 做 好 架构 ， 以 应 付 高 风险 
难点 有 按 计 划 执 行 项 目 ， 还 增加 了 成 本 ; 的 技术 难题 ; 
未 经 证 实 的 技术 不 能 满足 用 户 的 期 望 在 追加 投资 之 前 先 证 实 技术 可 行 ; 
利用 技术 上 的 专业 技能 来 为 项 目 团 
队 提供 支持 
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3.3 向 成 功 项 目 学 习 


学 习 了 能 让 项 目 成 功 的 因素 并 了 解 了 许多 麻烦 项 目 中 
常见 的 问题 之 后 ,你 可 能 已 经 很 清楚 大 多 数 成 功 项 目 都 拥有 i 
哪些 特性 了 。 尽 管 没 有 哪 两 个 项 目 是 完全 一 样 的 ,每 一 个 项 | 
目 都 会 面临 不 同 于 其 他 项 目的 挑战 ， 但 成 功 的 项 目 还 是 有 着 好 的 顶 目 经 理 包 可 上 轴 
共同 的 核心 原则 。 只 要 掌握 了 这 些 原则 ， 新 的 项 目 经 理 就 能 “| 太公 万 亲 一 天 生理 -个 让 
更 好 地 分 清 主 次 ， 更 好 地 集中 精力 管理 好 项 目 。 以 下 是 成 功 | “麻烦 的 ”项 目 。 


项 目 通 党 具有 的 特性 。 有 时 ， 将 “麻烦 ”项 目 带 来 的 
口 项 目 与 组 织 目标 一 致 。 损失 最 小 化 也 许 就 是 你 所 做 的 最 


项 目 获 得 管理 层 的 有 效 支 持 。 出 色 的 项 目 管理 工作 。 
项 目 得 到 有 效 的 领导 。 
所 有 主要 的 项 目 干系 人 都 就 项 目的 意图 、 目 标 和 宗旨 达成 共识 。 

所 有 主要 的 项 目 干系 人 都 对 项 目 成 果 有 着 共同 的 愿景 。 

所 有 主要 的 项 目 干系 人 对 项 目 成 果 都 有 着 现实 的 期 望 。 

项 目 成 果 满 足 主要 项 目 干 系 人 的 期 望 。 

在 项 目 过 程 中 不 断 处 理 并 确认 项 目 干系 人 的 期 望 。 

合理 地 计划 投资 。 

在 项 目 计划 过 程 中 清晰 地 定义 项 目 范围 、 方 法 以 及 可 交付 物 ， 并 就 此 达成 一 致 。 
同 每 个 项 目 干 系 人 及 团队 成 员 交 流 ， 确 保 他 们 非常 清楚 自己 的 角色 和 责任 。 
优先 考虑 对 整个 工作 量 的 精确 估算 。 

制定 现实 的 时 间 安 排 并 就 此 达成 一 致 。 

项 目 团队 非常 注重 结果 并 以 客户 为 导向 。 

不 间断 且 有 效 地 进行 项 目 沟通 ,注重 “理解 对 方 的 观点 和 意图 ”。 

以 当前 状态 为 基准 ， 不 断 衡 量 项 目的 进度 。 

积极 发 现 项 目 中 的 问题 并 采取 相应 措施 。 

有 很 强 的 协作 和 团队 合作 的 意识 。 

周密 地 管理 有 关 项 目 范 围 、 质 量 、 时 间 安 排 以 及 成 本 等 方面 的 期 望 和 变更 。 

在 需要 的 时 候 能 获取 到 技术 熟练 的 项 目 人 员 。 

项 目 团队 积极 地 去 识别 风险 并 制定 缓解 策略 来 降低 项 目的 风险 。 

项 目 团队 预见 并 克服 障碍 ， 确 保 项 目 实现 目标 。 


3.4 ”项目 经 理 必 备 的 工具 


项 目 管理 涉及 方方面面 ， 要 向 麻烦 项 目 和 成 功 项 目 吸 取 的 经 验 教训 也 很 多 。 不过, 项 目 经 理 
要 想 管理 好 项 目 ， 还 必须 具备 一 套 有 形 的 工具 。 表 3-2 列 出 了 这 些 必 备 的 工具 并 说 明了 它们 为 什 
么 如 此 重要 。 


DO 0 ODO O00 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 O00 O00 ogo 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


22 第 3 章 成 功 项 目的 基本 要 素 


关于 项 目 管理 工具 ， 要 记 住 以 下 儿 个 重要 原则 : 

口 所 有 计划 文件 都 要 经 过 主要 的 项 目 干系 人 和 团队 成 员 审核 并 达成 一 致 ， 

D 文件 通常 都 不 需要 是 分 散 独立 的 。 较 小 的 项 目 可 能 会 将 有 关 信 息 (尤其 是 “计划 ”文件 ) 
都 合并 为 一 份 “ 分 类 ”文件 ， 

口 有 效 地 管理 项 目 需要 这 些 必 备 工 具 提 供 的 关键 信息 和 思考 过 程 。 


表 3-2 ”项目 经 理 必 备 的 工具 
工 具 描述 价 值 备注 


J 能 不 一 定 有 正式 的 文件 ， 
至 少 会 有 邮件 通知 


项 目 章程 授权 项 目 和 项 目 经 理 向 组 织 公 告 


项 目 定义 文件 定义 项 目 意图 、 目 标 、 成 功 标 是 管理 期 望 、 控 制 范 围 、 完 成 其 核心 工具 
准 ， 明 确 项 目 范 围 他 计划 的 关键 
需求 文件 明确 项 目 产品 / 产 出 的 规范 是 管理 期 望 和 控制 范围 的 关键 核心 工具 
项 目 进度 安排 阐明 项 目 中 的 所 有 工作 , 经 过 是 指导 所 有 项 目 工作 的 关键 ; 核心 工具 
合理 的 估算 ,合乎 逻辑 ,由 按 日 是 管理 项 目 预 期 的 关键 ， 
程 表 安排 好 必要 资源 来 完成 将 事情 发 生变 化 时 的 影响 和 假 
设 模拟 考虑 进去 
状态 报告 定期 审核 项 目的 实际 执行 状 为 项 目 干系 人 提供 关键 的 信息 ， 见 第 10 章 和 第 17 章 
况 , 看 是 否 与 预期 的 执行 状况 一 便于 及 时 识别 项 目 在 执行 上 的 
致 偏差 
里 程 碑 图 逐条 列 出 的 项 目 进度 摘要 , 按 便于 项 目 干系 人 能 在 一 页 纸 上 详细 的 进度 计划 阅读 和 
关键 里 程 碑 显示 项 目 进度 浏览 主要 的 项 目 进度 理解 起 来 可 能 比较 费劲 ， 
合并 起 来 形成 状态 报告 
项 目 组 织 图 显示 项 目 中 的 所 有 项 目 干 系 使 团队 成 员 能 更 好 地 理解 项 目 在 较 小 的 项 目 中 , 可 能 会 
人 以 及 他 们 之 间 的 工作 关系 角色 及 组 织 动态 和 项 目 计 划 或 项 目 定 义 文 
件 合 并 
责任 矩阵 定义 所 有 项 目 角色 并 说 明 每 是 管理 项 目 期 望 的 关键 ， 在 较 小 的 项 目 中 , 可 能 会 
种 角色 要 承担 的 责任 建立 责任 制 和 项 目 计划 或 项 目 定义 文 
件 合 并 
沟通 计划 定义 有 关 项 目 信 息 传递 给 项 是 管理 项 目 预 期 的 关键 ， 在 较 小 的 项 目 中 , 可 能 会 
目 干系 人 的 方式 、 内 容 、 时 间 和 建立 认可 机 制 和 项 目 计划 或 项 目 定义 文 
人 员 安 排 件 合 并 
质量 管理 计划 定义 用 于 管理 项 目 进度 和 成 是 管理 项 目 预期 的 关键 , 通常 与 在 较 小 的 项 目 中 , 可 能 会 
果 质 量 的 措施 和 方法 项 目 质量 、 性 能 及 是 否 遵守 规定 相 “和 项 目 计 划 或 项 目 定义 文 
关 件 合并 


影响 工作 量 及 项 目 进度 安排 
建立 责任 制 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


3.5 小 结 23 
( 续 ) 
工 具 描 述 价 值 备 注 
员工 管理 计划 列 出 如 何 获取 项 目 人 力 资源 ， 是 制定 进度 安排 的 关键 ; 可 能 还 包含 角色 设 定 、 等 
什么 时 候 需 要 , 需要 多 少 , 要 用 是 合理 管理 资源 的 关键 级 标准 和 培训 需求 ， 
多 长 时 间 在 较 小 的 项 目 中 , 可 能 会 
和 项 目 计 划 或 项 目 进度 合 
并 
风险 回应 计划 列 出 每 项 已 识别 的 风险 以 及 提前 沟通 可 能 发 生 的 问题 ， 在 较 小 的 项 目 中 , 可 能 会 
计划 好 的 回应 策略 提前 采取 措施 有 助 于 减少 对 项 ”和 项 目 计 划 或 项 目 定义 文 
目的 影响 件 合 并 
项 目 计 划 获得 批准 的 正式 文件 , 用 于 管 包括 所 有 其 他 补充 的 计划 文件 ， 在 较 小 的 项 目 中 , 可 能 会 
理 项 目的 执行 项 目 计 划 环 市 的 主要 作品 和 项 目 定义 文件 合并 
可 交付 物 汇总 定义 并 列 出 所 有 要 在 项 目 中 是 管理 项 目 预 期 的 关键 ; 确保 目 可 能 会 和 状态 报告 合并 
产 出 的 可 交付 物 标 可 交付 物 的 合理 公开 、 跟 踪 和 


项 目 日 志 


变更 申请 表 


项 目 短 


3.5 ”小结 


获取 项 目 风险 、 问 题 、 任 务 项 
以 及 变更 请 求 中 的 基本 信息 


确保 对 影响 项 目的 任务 项 进行 


合理 的 公开 、 跟 踪 和 报告 


获取 会 对 项 目 范 围 、 进 度 或 预 
算 产 生 影响 的 已 申请 变更 的 基本 
信息 


被 项 目 经 理 用 于 维护 重要 项 
目 文件 及 可 交付 物 的 正式 记录 


现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 : 


能 在 执行 变更 之 前 对 其 
理 的 评估 和 交流 


了 合 


一 


是 管理 项 目 信息 的 一 部 分 


D 成 功 项 目的 定义 是 什么 ， 为 什么 衡量 成 功 的 项 目 通 常会 比较 
D 项 目 遇 到 麻烦 的 常见 原因 
D 被 视 为 大 多 数 成 功 项 目 基础 的 关键 原则 ， 


以 及 如 何 去 避 免 ， 


D 项 目 管理 的 必 备 工具 以 及 它们 如 此 重要 的 原因 。 
图 3-1 总 结 了 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 
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核心 工具 


核心 工具 


电子 版 或 纸 质 版 本 


末 难 ; 
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1 组 织 1.1 与 组 织 目标 一 致 
1.2 有 效 的 项 目 支持 
2.1 就 项 目 意图 、 目 标 和 宗旨 达成 至 
2. 项 目 干系 人 2.2 对 项 目 成 果 有 共同 的 愿景 
2.3 对 项 目 成 果 有 -一样 现 实 的 期 户 
按 承诺 交付 和 
”如 册 妆 工 并 不 琐碎 3.1 在 计划 过 程 中 清楚 地 定义 项 目 范围、 
在 预算 范围 内 完成 方法 和 可 交付 物 ， 并 就 此 达成 共识 
交付 项 目的 质量 定义 
实现 初 更 a | 3.2 合理 计划 投资 
满足 项 目 干系 人 的 期 户 3.3 优先 考虑 对 整个 工作 量 的 精确 估算 
共 赢 的 关系 
3.4 制定 现实 的 时 间 安 排 并 就 此 达成 一 至 
项 目 目 标 不 一 至 
i 从 成 功 项 目 
缺乏 管理 层 的 支持 各 
不 合格 的 项 目 发 起 人 组 织 层面 的 问题 中 获取 经 验 4.1 项 目 成 果 符合 项 目 干系 人 的 期 记 
大 多 项 目 发 起 人 成 功 项 目 
雪 的 基本 要 素 4.2 在 项 目 过 程 中 不 断 管理 、 确 认 
价格 成 4. 期 户 
资源 冲突 4.3 清楚 地 沟通 并 理解 角色 与 责任 
4.4 密切 地 管理 与 项 目 范围 、 质 量 、 
缺乏 沟通 进度 及 成 本 相关 的 变更 
缺乏 变更 管理 控制 项 目 层面 的 问题 | 从 麻烦 项 目 
未 预料 到 的 技术 难点 中 吸取 教训 
5.1 非常 注重 结果 且 以 客户 为 导向 
缺乏 认同 
缺乏 明晰 的 角色 与 责任 5.2 有 很 强 的 协作 和 团队 合作 意识 
不 合格 的 项 目 经 理 多 层面 的 问题 5. 项 目 团队 | 
低估 变 丙 风险 5.3 主动 识别 风险 并 确定 风险 缓解 策略 
计划 不 全 而 5.4 预料 并 克服 障碍 
缺乏 竣工 标准 55 在 需要 的 时 候 能 获得 技术 
进度 跟踪 不 够 熟练 的 项 目 人 员 
项 目 管理 基础 知识 
技术 知识 | 必 备 的 项 目 62 以 蔬 前 状态 为 基准 不 晰 地 
沟通 技能 | 管理 工具 6 项 目 管理 
2 2 页 目 管 63 积极 发 现 项 目 中 的 问题 并 
领导 技能 采取 相应 的 措施 
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成 功 项 目的 基本 要 素 概览 
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6.4 项 目 沟通 要 一 致 、 有 效 且 注重 
“理解 对 方 的 观点 和 意图 ” 


第 二 部 分 


项 


目 规划 


OO@O@OOO 


第 4 章 
第 5 章 
第 6 章 
第 7 章 
第 8 章 
第 9 章 


项 目 定义 
项 目 计 划 
制定 工作 分 解 结构 
估算 工作 
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项 目 定义 是 项 目 管理 的 第 一 步 ， 也 是 最 重要 的 一 步 ， 因 
为 它 是 项 目 管理 的 所 有 活动 的 基础 ， 为 项 目 最 后 的 成 功 ( 或 
者 失败 ) 埋 下 伏笔 。 

不 过 ， 虽 然 都 是 项 目 经 理 ， 但 是 ， 每 个 人 在 定义 项 目 时 
所 起 的 作用 却 会 大 相 径 庭 ， 而 这 要 取决 于 你 所 处 的 组 织 和 行 
业 。 你 也 许 会 是 完成 这 一 步 又 的 主要 人 员 ， 也 有 可 能 自 始 至 
终 都 没有 参与 定义 项 目 。 

不 管 是 哪 一 种 情况 ， 在 开始 详细 地 计划 项 目 之 前 ， 你 都 要 
清楚 如 何 合理 地 定义 项 目 以 及 如 何 评估 其 他 人 完成 的 项 目 定义 。 

记 住 了 以 上 这 些 ， 我 们 就 来 学 习 项 目 定 义 的 重要 性 ， 它 
要 解决 和 商定 的 关键 问题 ， 项 目 定 义 文件 必 不 可 少 的 元 素 ， 
以 及 项 目 定义 过 程 的 成 功 标准 。 


D 正确 定义 项 目的 重要 性 。 

口 要 合理 地 定义 项 目 必 须 回答 哪些 问题 。 
D 项 目 定义 是 如 何 与 项 目 计划 关联 的 。 
口 项 目 定义 文件 的 基本 要 素 。 

口 如 何 确定 是 否 已 经 合理 地 定义 了 项 目 。 
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4.1 为 成 功 做 准备 


描述 这 个 阶段 的 套话 可 不 少 , 比如 “让 所 有 人 都 达成 共识 ”,“ 唱 同一 首 歌 ",“ 踩 着 同样 的 市 
拍 跳舞 “指向 同样 的 方向 ,还 有 “一 起 画 一 幅 画 "。 所 有 的 说 法 都 适用 ， 都 能 表达 主要 项 目 参 
与 者 在 以 下 7 个 与 项 目 定义 有 关 的 基本 问题 上 达成 一 致 的 重要 性 。 

(1) 为 什么 要 这 么 做 ? (意图 ) 

(2) 该 项 目 要 支持 什么 组 织 目 标 ? 《目标 和 宗旨 ) 

(3) 该 项 目 如 何 与 其 他 正在 进行 的 项 目 保持 一 致 ? 〈 项 目 范 围 、 项 目 背 景 、 项 目 依赖 项 ) 

(4) 按照 预期 ， 项 目 会 获得 什么 效益 ? (预期 效益 、 企 划 案 、 价 值 、 成 功 标 准 ) 

(5) 我 们 要 做 什么 ? 〈 项 目 范围 ) 

(6) 谁 会 受 影响 ? 谁 必须 参与 进来 ? (项 目 干 系 人 ) 

(7) 我 们 如 何 知道 什么 时 候 完 成 了 或 者 项 目 是 否 成 功 了 ? (成 功 标准 ) 

在 这 些 问题 上 达成 一 致 , 比 处 理 给 项 目 带 来 麻烦 的 组 织 层 面 的 因素 以 及 控制 对 项 目 成 功 产 生 
影响 的 项 目 层面 的 关键 因素 更 重要 。 组 织 层 面 的 因素 包括 与 组 织 目 标 保 持 一 致 以 及 获得 管理 层 的 
支持 等 ， 项 目 层 面 的 关键 因素 则 包括 项 目 干系 人 的 期 望 以 及 项 目 范围 管理 。 


4.2 项 目 定义 如 何 与 项 目 计 划 相 关联 


很 多 人 认为 “定义 项 目 ” 是 项 目 计划 过 程 中 的 一 部 分 
这 种 观点 是 对 的 。 定 义 项 目 是 第 一 步 。 然 而 ， 区 分 项 目 定义 


? 家 
、 


和 项 目 计划 也 很 重要 ， 原 因 有 几 个 。 注意 
D 从 逻辑 上 来 说 ， 在 制定 详细 、 完 整 的 项 目 计划 之 前 ， EE 

你 要 了 解 项 目的 各 种 参数 和 界线 。 全 

D 从 策略 上 来 说 ， 在 继续 项 目 之 前 ， 要 先 确认 所 有 主要 4 


的 项 目 干系 人 都 就 项 目的 使 命 ( 项 目 意图 、 目 标 、 宗 pe 


旨 以 及 成 功 标准 ) 达成 一 致 。 投入 的 时 间 和 精力 应 与 项 
D 从 实践 的 角度 来 看 ， 合 理 定义 项 目的 工作 并 非 无 足 轻 “目的 规模 及 风险 水 平一 致 
重 。 实 际 上 ， 许 多 注重 流程 又 比较 遵守 规则 的 组 织 会 整个 项 目 工 期 中 应 有 20% 的 


将 “项 目 定义 ”作为 单独 的 项 目 来 处 理 。 常 见 的 例子 “时 间 用 于 定义 和 计划 项 目 活动 ， 
有 : 企划 案 开 发 项 目 、 成 本 效益 分 析 项 目 、 选 拔 项 目 “这 已 经 成 了 通用 的 准则 。 
以 及 评估 项 目 。 
从 历史 的 角度 来 看 ， 人 们 已 经 意识 到 ， 如 果 不 定 义 项 目 ， 详 细 的 项 目 计 划 和 总 体 的 项 目 
管理 都 会 成 为 徒劳 ， 其 至 会 困难 重重 。 

从 财务 的 角度 来 看 ， 项 目 定义 过 程 的 有 效 执行 使 组 织 能 够 充分 利用 组 合 项 目 管理 过 程 。 
这 能 使 组 织 更 好 地 将 有 限 的 资源 投入 到 能 带 来 最 多 回报 的 计划 中 。 


口 


口 
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组 合 项 目 管理 

作为 一 项 管理 活动 ， 组合 项 目 管理 是 要 确保 在 项 目 定义 过 程 中 投入 精力 和 人 力 ， 有 助 于 高 层 
管理 者 更 好 地 决策 要 投资 哪些 项 目 ,让 他 们 在 整个 项 目 周期 中 能 够 看 到 企业 的 所 有 目标 项 目 ， 并 
运用 一 套 一 致 的 绩效 衡量 标准 来 更 好 地 比较 项 目的 成 效 。 
组 合 项 目 管理 还 要 努力 终止 与 组 织 目标 不 一 致 的 、 优 先 级 
别 低 的 、 没 有 合理 配置 资源 的 以 及 没有 严密 监控 的 项 目 。 
这 种 方法 对 于 组 织 来 说 主要 有 以 下 好 处 。 


口 
口 


口 


口 


4.3 


要 求 预先 全 面 定 义 每 一 个 可 能 的 项 目 。 

用 一 致 的 、 客 观 的 方法 ， 让 高 层 管理 者 参与 项 目 选 
择 和 项 目 优 先 级 排序 过 程 。 

确保 参与 项 目的 每 一 个 人 都 能 集中 精力 优先 处 理 最 
重要 的 项 目 。 

使 高 层 管 理 者 能 够 了 解 目标 项 目 。 这 有 助 于 保持 项 
目 与 组 织 目标 一 致 。 

让 高 层 管理 者 更 早 地 识别 出 “麻烦 ”项 目 ， 让 他 们 
有 更 多 的 选择 并 能 够 快速 重新 分 配 有 价值 的 资源 。 


项 目 定 义 文 件 


提醒 


项 目 定义 文件 有 很 
多 种 叫 法 。 最 常见 的 叫 
法 还 有 项 目 简介 、 项 目 
章程 、 项 目 发 起 、 范 围 说 明 以 及 工 
作 说 明 。 在 这 里 我 们 用 项 目 定义 的 
叫 法 ,因为 这 个 词 最 贴切 地 描述 了 
这 份 文件 的 意图 。 


在 回答 有 关 项 目 定义 的 重要 问题 时 ， 我 们 已 多 次 提 到 “达成 共识 ”及 “取得 一 致 "。 如 何 才 
能 做 到 这 一 点 ? 写 下 来 , 要 求 每 个 人 在 文件 上 签字 。 我 们 将 这 份 文件 称 为 项 目 定义 文件 。 在 本 市 ， 
我 们 要 学 习 项 目 定 义 文件 中 “ 必 不 可 少 的 ”要 素 以 及 “最 
好 能 有 的 ”要 素 。 


4.3.1 


基本 要 素 


首先 ， 我 们 先 来 了 解 一 下 项 目 定义 文件 里 必须 包含 的 


i 
Zl 


息 
乳 


D 意图 这 一 部 分 要 明确 “为 什么 ”, 还 要 清楚 地 表达 


想 要 实现 的 商业 价值 。 同 时 ， 它 还 要 明确 所 支持 的 
组 织 目 标 ， 所 解决 的 业务 问题 ， 以 及 相关 的 优先 等 
级 。 

目标 和 宗旨 ”这 一 部 分 根据 项 目 意 图 来 决定 ， 描 述 
项 目 想 要 实现 的 成 果 ， 明 确 在 项 目 中 要 达到 什么 目 
标 。 

成 功 标准 ”与 目标 和 宗旨 密切 相关 ， 这 部 分 要 列 出 
可 衡量 、 可 验证 的 结果 ， 来 作为 确定 项 目 成 功 等 级 
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小 窍门 


在 定义 项 目 范围 的 时 
| 候 , 最 好 也 定义 一 下 哪些 相 
关 工作 “不 在 范围 之 内 ”。 
这 有 助 于 阐明 对 项 目 范围 
的 理解 和 期 望 。 


一 般 说 来 ,任何 一 项 与 你 所 确 
定 的 范围 相关 的 工作 , 如 果 它 不 属 
于 范围 之 内 ,但 是 有 人 却 会 以 为 属 
于 , 那么 就 应 该 将 其 列 入 “不 在 范 
围 之 内 ”。 


4.3 项目 定义 文件 29 


的 标准 。 这 一 部 分 常 被 称 为 关键 成 功 因素 。 
D 项 目 背 景 说 明 项 目 是 如 何 与 整个 产品 计划 或 组 织 


部 的 其 他 项 目 相关 联 的 。 这 一 部 分 还 要 描述 项 目 是 如 
何 与 组 织 及 业务 流程 相 吻合 的 。 lL i 
/ 1 


o 项 目 依赖 项 这 一 部 分 与 项 目 背景 密切 相关 ， 清 晰 说 

明了 影响 项 目 成 果 或 成 功 因素 的 所 有 依赖 项 。 

o 范围 说 明 明确 指出 项 目 中 与 组 织 、 流 程 、 系 统 以 及 nn 

功能 相关 的 范围 边界 ， 是 对 目标 和 宗旨 的 高 度 细 分 。 义 文件 达成 一 致 ， 最 好 先 和 

o 范围 外 说 明 为 了 更 好 地 表达 “范围 内 ”的 事项 ,最 。 利益 相关 群体 一 起 草拟 一 份 广 
好 能 清楚 地 指出 和 项 目 相关 但 是 又 不 属于 项 目 范畴 的 。 件 ， 然 后 大 家 再 依据 这 份 文件 进 
主要 工作 。 行 探讨 ， 而 不 是 面 对 一 块 白板 来 

D 项 目 假设 这 一 部 分 清楚 地 说 明了 这 份 文件 各 要 素 的 。 全 这 种。 a 
制定 依据 ， 或 者 是 这 份 文件 各 项 规定 的 前 提 条 件 。 很 用 目 内 各 珊 目 叶 划 邯 且 肥 

SS a ee 复 改 进 的 过 程 (或 者 如 PMI 所 说 

多 情况 下 ， 项 目 范围 、 范 围 外 事项 、 项 目 假设 以 及 项 交 逐 步 这 善 ) 因此 ， 这 份 章 权 的 
目 限制 结合 起 来 就 可 以 清晰 地 定义 项 目 要 做 的 事情 。 文件 会 有 助 于 项 目 干系 人 之 间 的 

9 项 目 限制 ”这 一 部 分 列举 出 所 有 限制 项 目 选 择 的 业务 讨论、 协商 和 修改 。 

活动 、 时 间 安排 、 预 算 、 资 源 以 及 技术 因素 。 

D 项 目 风险 ”这 一 部 分 列举 了 许多 不 确定 的 事项 和 情况 〈 即 风险 )。 如 果 这 些 情况 发 生 了 ， 
就 会 对 一 个 或 多 个 项 目 成 功 标准 (项 目 安排 、 预 算 、 质 量 等 ) 产生 不 良 影响 。 最 好 能 
对 每 种 风险 列 出 其 产生 的 原因 、 可 能 带 来 的 不 良 影响 、 发 生 的 可 能 性 以 及 计划 好 的 应 对 
策略 和 行动 方案 。 详 细 内 容 参 见 第 14 章 。 

D 项 目 干系 人 这 一 部 分 列 出 了 所 有 参与 项 目的 个 人 、 业 务 单位 和 组 织 以 及 各 方 要 扮演 的 
角色 ， 并 指出 相互 之 间 的 联系 。 强 烈 建议 在 本 环节 做 出 项 目 组 织 结构 图 以 及 项 目 干系 人 
角色 描述 表 。 

D 推荐 的 项 目 方法 ”为 了 更 好 地 描述 项 目 意图 ， 这 一 
部 分 强调 了 完成 项 目 工作 的 推荐 方法 , 并 说 明 原 因 。 

这 一 部 分 必须 指出 在 项 目 中 要 用 到 的 关键 策略 、 方 
法 和 技术 。 提醒 


4.3.2 ”要 考虑 的 其 他 因素 项 目 定义 文件 是 一 


还 有 一 些 信息 不 一 定 都 适用 ， 但 是 如 果 合 适 的 话 ， 也 | 份 “ 活 的 ”文件 ， 必 须 
建议 添加 到 项 目 定义 文件 中 。 et A 
上 可 供 选择 的 项 目 方法 ”这 一 部 分 列举 出 所 有 可 供 选 | 只 下 中 不 晰 守 化 的 环境 、 辣 下 
择 的 项 目 方法 的 详细 内 容 及 需求 。 出 现 变 化 是 没有 问题 的 ， 

A ee 但 是 , 有 了 变化 就 要 通知 、 审 核 并 

内 容 ， 因 为 大 多 数 项 目 都 会 改变 组 织 的 现状 ， 而且 
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项 目 中 最 常见 的 玻 忽 在 于 ， 没 有 充分 意识 到 “变化 ”给 现 有 客户 、 业 务 流程 以 及 全 体 人 
员 带 来 的 影响 ， 从 而 未 做 相应 的 计划 和 准备 工作 。 

上 政策 和 标准 “考虑 到 很 多 组 织 都 会 优先 考虑 标准 化 、 制 度 的 遵守 、 流 程 改 进 、 安 全 以 及 
质量 等 方面 ， 在 此 强 列 建 议 在 项 目 开 始 的 时 候 就 明确 准备 应 用 于 项 目 或 项 目 成 果 中 的 政 
策 、 规 章 制 度 或 者 标准 。 

D 初步 估算 成 本 、 时 间 和 资源 一 般 来 说 ， 在 项 目的 成 本 、 时 间 和 资源 上 有 一 个 初步 的 
“可 变通 范围 *。 在 很 多 情况 下 ， 这 样 的 估算 会 被 称 为 项 目 目标 或 项 目 限制 。 这 里 最 重要 
的 信息 不 一 定 是 某 个 日 期 或 者 成 本 数额 ， 而 是 要 解释 清楚 为 什么 是 这 个 日 期 或 者 这 个 数 
额 。 

上 支持 文件 参考 信息 任何 情况 下 ， 如 果 将 预备 项 目 
或 相关 项 目的 成 果 用 于 定义 当前 项 目的 需求 或 细节 人 = 到 
时 ， 通 常会 包含 支持 文件 的 参考 信息 。 常 见 的 参考 “三 全 。， 小 穹 门 
信息 有 企划 案 、 成 本 效益 分 析 、 评 人 结果、 需求 广 PO 
件 以 及 业务 流程 工程 研究 。 | 范围 总 结 来 更 清楚 地 了 解 

直观 的 范围 总 结 项 目 范围 的 直观 总 结对 于 多 数 项 


项 目 意图 、 背 景 、 目 标 以 及 
变化 给 主要 项 目 干系 人 带 
来 的 影响 。 


目 而 言 ， 在 说 明 项 目 目标 、 界 线 以 及 “变化 ”要 素 
时 , 是 非常 重要 的 工具 。 它 有 助 于 确定 项 目的 定义 ， 
识别 汪 在 的 风险 ， 大 大 地 促进 项 目 干 系 人 的 共识 。 
尤其 对 于 会 带 来 重大 变革 的 项 目 来 说 ， 非 常 值得 努 
力 创 建 这 样 的 直观 总 结 。 


创建 直观 的 范围 总 结 无 疑 要 归于 项 目 管理 的 “艺术 ”部 分 ， 因 为 并 不 是 只 有 一 种 方法 来 完成 


这 项 工作 。 具 体 要 用 到 哪些 工具 /媒介 ， 取 决 于 能 够 获取 哪些 技能 和 工具 。 具 体 的 方法 由 项 目 性 


质 决 定 。 对 于 产品 和 建设 项 目 来 说 ,可 使 用 原型 或 者 直观 的 目标 图 。 对 那些 会 影响 业务 流程 的 项 
目 而 言 ， 各 种 能 显示 当前 状态 和 未 来 状态 的 流程 图 流程、 数据 和 系统 ) 都 是 非常 有 效 的 。 没 有 


什么 标准 答案 ， 只 要 方法 有 效 就 行 。 


4.4 项 目 定义 清 


这 里 有 一 份 清单 , 可 以 帮 你 确定 是 否 已 经 合理 地 定义 了 项 目 , 是否 做 好 准备 进行 下 一 个 迭代 ， 
即 制定 详细 的 计划 。 要 是 发 现 自己 还 没有 合理 地 定义 好 项 目 ， 你 还 有 以 下 选择 : 


4.4. 


口 
口 
口 


1 


口 
口 


在 继续 到 下 一 步 之 前 ， 先 与 相应 的 项 目 干系 人 就 分 歧 意 见 达 成 一 致 ， 

如 果 已 经 完成 了 项 目的 定义 ， 在 详细 计划 阶段 就 要 努力 去 消除 这 些 分 歧 ， 

如 果 无 法 达成 一 致 ， 就 当 作 项 目 风险 或 问题 (看 具体 哪 一 种 合适 ) 来 处 理 。 
总 则 


是 否 明确 了 为 何 要 开展 项 目 ? 
有 没有 明确 项 目的 预期 结果 ? 
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口 


4.4.3 


是 否 

能 否 提供 足够 的 资金 支持 ? 

是 否 已 经 确定 了 成 功 因素 ? 这 些 因 素 是 否 完整 ? 
是 否 符合 SMART 原则 ? 

有 没有 将 未 来 状态 的 成 效 目标 定义 为 成 功 因素 ? 
它们 是 否 符合 SMART 原则 ? 

对 于 当前 的 状态 与 未 来 要 实现 的 状态 之 间 的 差距 ， 
是 否 有 明确 的 说 明 ， 大 家 是 否 已 充分 理解 ? 

是 否 清楚 说 明了 可 能 对 现 有 的 业务 流程 、 客 户 、 系 


否 明确 了 项 目 如 何 与 组 织 目 标 相 一 致 ? s 


小 窍门 


如 果 没 有 学 习 过 目标 
| 设 定 , 让 我 们 先 来 迅速 回顾 
一 下 什么 是 SMART 目标 。 
实际 上 ， 我 见 过 对 
MART 目标 的 2 种 不 同 的 
定义 ， 两 者 都 适用 。 


统 以 及 员工 产生 的 “变革 影响 ”? es A ART 
你 是 否 清楚 由 谁 来 为 项 目 提供 资金 支持 ? po 


项 目 范围 (Measurable ) 、 可 完成 的 
(Achievable ) 、 值 得 做 的 
项 目 范 围 是 否 明确 指出 会 影响 哪些 流程 、 系 统 或 组 Re 
织 ? (Time-based ) 。 
项 目 范 围 是 否 明 确 了 范围 蠕 变 何 时 发 生 ? 口 定义 2: SMART 的 目标 应 是 
是 否 明确 了 会 受 项 目 影响 的 外 部 流程 或 系统 接 a 
D? 致 的 (Agreed-To)、 现 实 的 
是 否 受 善 萎 虑 了 业务 单位 或 业务 职能 之 间 的 工作 (Realistic) 且 有 时 间 限 制 的 。 
流程 ? 也 许 ,这 个 字母 缩写 形式 应 该 
是 否 请 楚 地 定义 了 组 织 界线 和 地 理 界 线 ? 改 为 SMAARRT。 对 于 项 目 来 说 ， 
项 目 范围 里 是 否 包含 了 项 目 范围 外 的 相关 事项 ? 定义 2 更 重要 ， 因 为 “达成 一 致 


很 重要 。 


小 窍 站 
着 


*” 通过 项 目 组 织 结构 图 
来 有 效 地 概括 项 目 团队 成 


项 目 范 围 里 是 否 包含 了 用 于 全 面 支 持 项 目 目标 的 
其 他 组 织 方案 或 技术 方案 ? 

如 果 项 目 范围 包含 了 项 目 需求 , 是 否 已 经 妥善 验证 
过 这 些 需 求 ? 

是 否 已 经 确定 了 所 有 的 项 目 限制 ? 

是 否 已 经 确定 了 所 有 的 项 目 假设 ? 

是 否 有 已 知 的 政策 、 规 定 或 标准 能 适用 于 该 项 目 
(例如 采购 、 质 量 、 安 全 、 法 规 遵守 等 方面 


项 目 干系 人 | 员 和 关键 项 目 干系 人 (参见 
A 5 意 。 

是 否 已 经 确定 了 项 目 发 起 人 ? 项 目 发 起 人 是 否 参 a 

与 项 目 ? 


项 目 团队 是 否 能 代表 项 目 所 涉及 的 每 一 项 业务 单 
元 和 业务 流程 步 又 ? 
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4.5 


.4 项目 方法 


项 目 团 队 是 否 能 代表 每 一 个 客户 群体 ? 

项 目 组 织 结 构图 中 是 否 明 确 所 有 的 项 目 干系 人 ? 

项 目 组 织 结构 图 中 是 否 指出 了 谁 向 谁 报告 ? 

是 否 描述 并 分 配 了 各 项 目 干 系 人 的 角色 ? 

是 否 明 确 了 由 哪些 项 目 干系 人 来 组 成 核心 管理 指导 委员 会 ? 

是 否 明确 了 由 哪些 项 目 干 系 人 来 审核 、 批 准 项 目 定义 的 变更 申请 ? 


口 所 推荐 的 方法 是 否 说 明了 推荐 理由 ? 
D 是 否 对 提出 的 技术 、 策 略 和 方法 加 以 文档 说 明了 ? 


日 
5 其 他 提醒 
D 项 目 定义 要 素 是 否 都 有 说 明 ? 同 所 有 项 目 文件 一 
D 项 目 定义 文件 是 否 属于 配置 管理 (版 本 控制 ) 的 范 ”| 样 ， 确 保 能 够 控制 项 目 


畴 ? 定义 文件 的 变更 ， 并 适 
D 是 否 明确 了 高 层 风 险 以 及 应 对 措施 ? RA 
; , 计划 (在 第 12 章 讨论 ) 中 会 说 9 
D 是 否 规定 了 初步 的 时 间 和 预算 ”相关 原因 和 假设 是 | 
否 都 有 说 明 ? _ 
6 验收 
D 是 否 所 有 的 项 目 干系 人 都 审核 、 一 致 通过 并 批准 了 项 目 定义 文件 ? 
D 项 目 和 项 目 经 理 是 否 获得 了 正式 授权 ? 


小 结 


现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 : 
D 合理 地 定义 项 目 大 大 增加 了 项 目 成 功 的 可 能 性 ; 
D 要 正式 宣布 并 授权 给 项 目 和 项 目 经 理 ， 
DO 定义 项 目的 主要 工具 就 是 项 目 定义 文件 ; 
0 
口 


项 目 经 理 在 定义 项 目 时 用 到 的 关键 技能 有 促进 、 面 谈 、 协 商 以 及 综合 的 人 际 交 往 能 

项 目 定义 文件 应 清楚 地 说 明 为 何 要 执行 项 目 ， 项 目 如 何 适应 组 织 ， 项 目 要 实现 什么 目标 ， 
项 目 工作 的 界线 是 什么 ， 参 与 项 目的 都 有 谁 ， 以 及 如 何 衡量 项 目 是 否 成 功 ; 

表达 项 目 定义 的 两 种 直观 有 效 的 工具 为 项 目 概述 图 以 及 项 目 组 织 结构 图 ， 

项 目 定义 文件 是 贯穿 整个 项 目的 动态 文件 ， 然 而 ， 文 件 的 任何 变更 都 要 经 过 原来 那 批 项 
目 干系 人 的 批准 ， 

必须 确定 项 目 中 的 所 有 项 目 干系 人 ; 

项 目 定义 文件 必须 获得 所 有 主要 项 目 干系 人 的 批准 。 


DO 0 


0 


口 
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图 4 1 总 结 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 No 


搭建 成 功 的 平台 
确保 项 目 目标 与 组 织 目标 一 致 
保证 管理 层 的 支持 必 备 要 素 
管理 项目 于 系 人 的 基线 直 ， 昌 要 性 
控制 项 目 范围 
项 目 计划 过 程 的 第 一 步 


于 全 | 将 定义 和 文件 
页 目 使 命 首先 要 获得 认可 详细 计划 

定义 工作 可 以 作为 独立 的 项 目 分 开 进行 

提升 详细 计划 的 有 效 性 的 原因 

利用 组 合 项 目 管理 过 程 


需要 考虑 的 
其 他 要 素 
1. 为 什么 要 这 么 做 ? 

2. 项 目 支 持 什么 组 织 目 标 ? 
3. 项 目 如 何 与 同步 进行 的 其 他 项 目 保持 一 致 ? 


4. 项 目的 预期 效益 是 什么 ? 7 个 关键 
5. 谁 会 受 影响 ” 谁 必须 参与 进来 ? 问题 


6. 我 们 如 何 知道 什么 时 候 工作 才 算 完成 区 
或 者 项 目 是 否 成 功 ? 可 能 的 纠 


7. 我 们 要 做 什么 ? 正 措施 


目录 
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目标 
成 功 标准 
项 目 背 景 
项 目 依 赖 项 
范围 说 明 
范围 之 外 
项 目 假设 
项 目 限制 
项 目 风 险 
项 目 干系 人 
推荐 方法 


2 共 选 择 的 方法 

组 织 变更 问题 
政策 和 标准 
初步 的 成 本 、 时 间 
安排 以 及 资源 说 明 
支持 文件 参考 
直观 的 项 目 范围 总 结 


在 进行 下 一 步 之 前 消除 分 歧 


在 详细 计划 阶段 努力 达成 一 致 
如 果 不 能 达成 一 致 ， 则 当 作 
项 目 风险 或 问题 处 理 


第 5 章 
项 目 计 划 


和 项 目 定义 一 样 ， 项 目 计划 也 是 项 目 取得 成 功 的 关键 。 
在 定义 项 目 时 ， 我 们 要 和 参与 的 人 就 要 做 的 事 达 成 一 致 。 而 
在 计划 项 目 时 ， 我 们 则 关注 如 何 完 成 任务 。 这 涉及 如 何 开发 
项 目 可 交付 物 以 及 如 何 管理 项 目 。 因 此 ， 项 目 计划 涉及 传统 
的 工作 任务 、 资 源 、 时 间 安 排 以 及 成 本 等 范畴 ， 同 时 还 要 为 
管理 项 目 变 更 、 项 目 交 流 、 项 目 质量 、 项 目 风 险 、 项 目 采 购 
以 及 项 目 团队 做 好 准备 。 每 一 个 因素 都 直接 影响 项 目 干系 人 
的 期 望 以 及 我 们 成 功 控制 和 执行 项 目的 能 力 。 

然而 ， 很 多 人 误解 了 项 目 计 划 的 概念 ， 导 致 项 目 常常 没 
有 得 到 全 面 或 者 正确 的 执行 。 


OD 令 项 目 计划 切 实 可 行 的 主要 原则 。 

DO 项 目 计划 应 解决 的 重要 问题 。 

D 项 目 计划 不 仅仅 是 一 份 MS Project 文件 。 
Q 项 目 计 划 的 基本 要 素 。 

D 如 何 制定 项 目 计 划 。 

Q 如 何 避免 项 目 计 划 中 常 犯 的 错误 。 
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记 住 了 这 一 点 ， 我 们 就 要 学 习 以 下 内 容 了 : 项 目 计划 的 
主要 原则 ， 如 何 合理 地 计划 项 目 ， 计 划 过 程 中 要 解决 并 达成 
一 致 的 关键 问题 ， 项 目 计 划 文 件 中 “必须 要 有 的 ”元 素 ， 以 
及 项 目 计划 过 程 的 成 功 标准 。 


5.1 关键 的 项 目 计 划 原 则 


尽管 大 部 分 通 情 达 理 的 人 至 少 会 承认 ， 从 逻辑 的 层面 来 
作 “ 计 划 ” 很 重要 ， 不过， 在 实践 中 ， 他 们 当中 有 不 少 人 却 
是 完全 “不 近 人 情 "。 为 什么 会 这 样 呢 ? 通常 因为 他 们 之 前 亲 
历 过 的 “项 目 计划 ”并 没有 完全 遵守 以 下 几 个 关键 的 项 目 计 
划 原 则 。 
D 意图 项 目 计划 的 意图 在 于 制定 一 份 能 执行 和 控制 项 
目的 计划 ， 如 图 5-1 所 示 。 


[| 


5-1 计划 、 执 行 和 控制 在 项 目 管理 过 程 中 的 相互 作用 


D 需要 多 次 通过 项 目 计划 并 不 是 在 项 目 开 始 之 时 就 一 
次 到 位 的 。 一 开始 ， 考 虑 到 需要 整合 大 量 投 入 ， 需 
要 让 众多 项 目 干系 人 就 计划 达成 一 致意 见 ， 因 此 只 
有 经 过 多 次 反复 才能 得 到 一 份 全 面 的 计划 书 。 另 外 ， 
随 着 事情 的 进展 ， 我 们 了 解 了 更 多 之 后 ， 就 要 对 计 
划 进 行 调整 ， 具 体 细节 也 要 随 着 项 目的 发 展 来 妥善 
解决。 

D 项 目 计划 不 是 一 份 MS Project 文件 在 继续 讨论 之 
前 ， 我 们 先 来 弄 清楚 一 些 关 键 词 。 项 目 计划 不 是 项 目 
时 间 安 排 或 者 工作 分 解 结构 (WBS)， 而 是 一 份 内 容 
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通常 用 于 处 理 项 目 计 
划 “ 现 实 性 ”的 技巧 被 称 为 
滚动 式 规 划 。 滚 动 式 规划 的 技巧 
在 于 仅 为 下 一 个 项 目 阶 段 详 细 计 
划 。 为 接 下 来 的 阶段 做 计划 是 非 
常 重 要 的 。 只 要 是 把 项 目 计 划 看 
作 是 结束 阶段 的 一 部 分 ， 是 对 当 
前 阶段 的 回顾 ， 那 么 下 一 阶段 的 
详细 工作 就 计划 出 来 了 。 


项 目 计划 是 一 份 内 容 全 
面 的 文件 ， 我 们 可 以 根据 它 
来 控制 和 执行 项 目 。 


提醒 


MS Project 文件 (或 : 
者 其 他 类 似 于 项 目 时 间 
安排 、 最 后 期 限 或 者 工 
作 分解 结 构 的 文件 ) 并 
不 是 项 目 计划 。 

项 目 计划 通常 要 引用 其 他 文 
件 和 辅助 计划 ,包括 工作 分 解 结构 
和 项 目 进 度 表 。 
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全 面 的 文件 ， 我 们 可 以 根据 它 来 控制 和 执行 项 目 。 

D 控制 力 “计划 活动 和 计划 团队 必须 要 对 惯常 的 项 目 
成 功 因素 (范围 、 时 间 、 成 本 或 绩效 ) 中 的 一 项 具 
有 控制 力 。 不 能 由 高 级 管理 层 设 定 了 所 有 的 因素 ， 小 窍门 
总 得 留 出 一 个 让 计划 团队 说 了 算 。 ER 

D “有 预见 性 的 ”项 目 管理 “有 效 的 计划 会 俱 生 “有 
预见 性 的 ”项 目 管理 方法 。 在 开始 执行 项 目 之 前 ， ee a 
我 们 会 先 提问 题 并 确定 相应 的 解决 方法 ， 而 这 些 方 et 
法 就 是 用 来 管理 项 目 和 项 目 干系 人 对 各 方面 的 期 望 划 的 方法 使 团队 成 员 更 加 
的 , 通常 与 项 目 沟通 、 项 目 干系 人 责任 、 质 量 管理 、 罗 人 We 
风险 、 具 体 成 效 差异 的 应 对 措施 、 采 购 管理 以 及 项 投入 到 工作 中 去 。 
目 团队 管理 相关 。 

D 低层 工作 ”从 上 到 下 的 方法 并 不 适用 于 项 目 计划 阶段 。 项 目 计划 是 提问 、 推 进 、 互 动 和 
反馈 的 过 程 。 
具体 而 言 ， 你 要 对 所 有 的 项 目 干系 人 (包括 管理 部 门 和 客户 ) 做 一 个 项 目 干 系 人 分 析 ， 
以 确认 项 目 定义 要 素 ， 理 解 项 目 干系 人 的 期 望 和 沟通 需求 ， 同 时 审核 对 关键 问题 、 风 险 、 
变更 需求 以 及 成 效 差异 的 处 理 流程 。 
此 外 , 将 要 执行 项 目 任务 的 团队 成 员 应 多 多 参与 对 具体 工作 的 定义 和 估计 。 我 们 会 在 第 6 
章 和 第 7 章 作 进一步 的 讨论 。 这 种 方法 准确 地 定义 了 要 做 的 工作 ， 同 时 使 项 目 团队 成 员 
更 投入 地 完成 安排 好 的 工作 任务 。 

5.2 ”项目 计划 过 程 中 应 回答 的 重要 问题 


将 项 目 计 划 看 作 一 个 “不 断 提问 ”并 和 团队 一 起 努力 “ 找 出 答案 ”的 过 程 。 在 项 目 启动 的 时 
候 ， 项目 定义 过 程 也 回答 了 一 些 关 键 的 基本 问题 ， 如 : 


口 
口 
口 


不 过 ， 只 有 在 “详细 计划 ”项 目的 过 程 中 ,我 们 才能 回答 在 实施 和 管理 项 目的 时 候 需 要 处 理 


为 什么 要 做 这 个 项 目 ? 
项 目 要 达到 什么 目标 ? 
谁 是 主要 项 目 干系 人 ? 项 目 发 起 人 ? 还 有 客户 ? 


的 问题 。 这 些 重要 问题 关注 的 是 产生 目标 可 交付 物 要 做 的 工作 以 及 管理 项 目 要 做 的 工作 。 以 下 是 
一 些 主要 的 问题 。 


口 
口 
口 
口 
口 
口 


可 交付 物 究竟 是 如 何 产 生 的 ? 

要 拿 出 可 交付 物 需 要 做 些 什么 工作 ? 

由 谁 来 完成 这 些 工作 ? 

要 完成 这 些 工作 我 们 还 需要 其 他 哪些 资源 设施、 工具 ) ? 
要 在 什么 地 方 完成 这 些 工作 ? 

完成 这 些 工 作 要 花 多 长 时 间 ? 
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D 何 时 完工 ? 
项 目 要 花费 多 少 成 本 ? 


口 


水 平和 什么 样 的 经 验 ? 我 何 时 需要 这 些 角 色 ? 


口 


源 ? 
分 别 由 谁 来 负责 哪些 事情 ? 
如 何 控制 变更 ? 


DO Oo 


馈 ? 最 好 通过 什么 方法 ? 
如 何 跟踪 问题 ?关键 问题 会 如 何 加 剧 ? 


存在 什么 风险 ?有 哪些 应 对 策略 ? 
如 何 进行 版 本 控制 ? 
如 何 维护 项 目 信 息 并 保障 项 目 信息 的 安全 ? 


DOOODO DO 


向 ? 


口 


理 他 们 的 绩效 ? 
项 目 绩效 如 何 衡量 和 汇报 ? 


口 


D 最 后 一 个 问题 : 是 否 有 一 个 执行 和 控制 项 目的 计 
划 ? 


确定 这 些 问题 的 答案 后 ， 要 反映 在 项 目 计划 中 。 然 后 ， 
我 们 可 以 和 主要 的 项 目 干系 人 一 起 来 回顾 这 份 项 目 计 划 ， 
确保 获得 他 们 的 认可 和 理解 。 接 下 来 ,我们 来 逐步 完成 一 
份 具 有 代表 意义 的 项 目 计划 ， 复 习 每 一 部 分 的 目的 ， 确 定 


如 何 获取 这 些 信息 。 
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D 每 个 角色 分 别 需 要 什么 样 的 技能 、 什 么 等 级 的 技能 


每 种 资源 分 别 在 什么 时 候 用 到 ? 如 何 获取 各 种 资 


如 何 确保 可 交付 物 以 及 项 目 过 程 中 的 质量 是 合格 的 ? 
如 何 让 项 目 干 系 人 消息 灵通 并 同时 获得 他 们 的 反 


如 果 利用 了 外 部 资源 (如 厂商 、 供 应 商 )， 如 何 来 管 全 


洒 小 窍门 


不 时 让 有 决定 权 的 项 
| 目 干 系 人 签 核 工作 ,以 确认 
他 们 认可 并 理解 项 目 工作 。 


如 何 处 理 成 效 差异 ?哪些 事情 要 让 高 级 管理 层 来 决定 ?要 进行 哪些 沟通 ? 


如 何 管理 项 目 团队 ?有 哪些 培训 需求 ?如何 评估 团队 成 员 的 绩效 ? 如何 确 定 新 成 员 的 方 


小 窍门 


， 在 详细 计划 过 程 中 与 
| 项 目 干 系 人 聊 聊 ， 确认 他 们 
对 项 目 定义 的 理解 和 期 望 。 
完成 了 详细 的 项 目 计划 之 
后 , 再 次 确认 项 目的 企划 案 
仍然 有 效 。 


制定 项 目 计划 的 第 一 步 是 确认 项 目 定义 文件 的 要 素 。 根 据 从 认可 项 目 定义 到 开始 详细 计划 之 


间 的 时 长 ， 可 能 要 同 主要 的 项 目 干系 人 确认 在 项 目 意图 


有 变更 。 
D 确认 项 目 定义 ”这 一 部 分 应 参考 项 目 定义 文件 ， 


、 目 标 、 成 功 标 准 以 及 项 目 范围 等 方面 没 


要 包括 项 目 定义 文件 中 要 求 的 所 有 要 素 。 


这 一 阶段 的 主要 任务 是 再 次 确认 项 目的 企划 案 仍然 有 效 。 如 果 在 项 目 定义 和 详细 计划 之 
间 有 一 定 的 时 间 间 隔 ， 或 者 如 果 项 目 计划 对 时 间 和 成 本 的 估算 大 大 超过 了 原来 在 项 目 定 
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义 中 的 估算 ， 再 次 确认 的 步骤 就 尤其 重要 。 

D 确定 要 做 什么 ”这 一 部 分 要 进一步 细 化 项 目 方法 
(如 何 实 现 )、 要 产生 的 目标 可 交付 物 ， 以 及 要 完成 
项 目 必 须 做 的 所 有 工作 。 这 一 过 程 在 第 6 章 有 详细 
的 解释 。 通 常情 况 下 ， 这 一 部 分 会 涉及 可 交付 物 的 
清单 以 及 工作 分 解 结构 。 

D 确定 验收 标准 ”这 方面 的 信息 可 以 包含 在 其 他 内 容 
中 ， 比 如 可 交付 物 清单 、 工 作 分 解 结构 、 项 目 方法 ww 
或 质量 管理 计划 等 ,可 以 不 必 成 为 一 个 独立 的 部 分 。 这 类 信息 常见 的 例子 有 项 
然而 ， 要 想 确 保 所 有 要 做 的 工作 都 得 到 确认 ， 提 高 目 假 设 .工作 分 解 结构 、 沟 通 计 划 、 
工作 估算 的 准确 度 ， 最 好 清楚 地 在 文件 中 (项 目 计 项 目 时 间 安 排 、 项 目 需求 、 项 目 组 
划 的 某 处 ) 写 明 各 项 可 交付 物 及 各 个 项 目 阶段 的 验 织 结 构图 以 及 责任 矩阵 。 

收 标准 。 

D 确定 需要 的 资源 根据 要 执行 的 各 项 任务 和 活动 来 确定 所 需 资源 的 类 型 和 数量 。 资源 包括 
人 员 (角色 )、 设施 和 工具 。 在 与 参与 工作 的 团队 成 员 一 起 制定 工作 分 解 结构 时 应 确定 对 这 
些 资源 的 需求 。 

为 了 便于 获得 和 管理 ， 所 有 这 些 资源 都 应 加 以 文件 说 明 ( 即 形成 资源 管理 计划 )。 对 于 人 
力 资源 ， 要 在 文件 中 写 明 角色 描述 及 必 备 的 技能 、 技 术 水 平和 经 验 。 
作为 进度 安排 过 程 的 一 部 分 ， 在 什么 时 间 需 要 什么 资源 应 在 资源 管理 计划 中 注 明 并 确定 。 

图 5-2 所 示 为 资源 管理 计划 的 范例 。 

D 获取 资源 在 文件 中 说 明了 资源 需求 后 ， 就 可 以 去 获取 资源 了 。 在 这 个 过 程 中 要 回答 的 
问题 有 以 下 几 个 。 

晶 获取 的 资源 能 满足 质量 要 求 吗 ? 

时 这 些 资源 可 以 从 内 部 获取 吗 ? 还 是 需要 从 外 部 供应 商 / 厂 商 那 里 获得 ? 
晶 资源 是 一 有 需求 就 能 获得 吗 ? 

旦 资源 获取 如 何 影响 成 本 估算 和 预算 ? 


小 窍门 


可 


捕捉 所 有 共享 的 信息 、 


需要 单独 复核 的 信息 以 及 
可 能 要 经 常 更 新 的 信息 ， 以 
简化 复核 过 程 , 并 最 大 限度 


角 色 团队 成 员 培训 需求 预计 启动 日 期 | 预计 结束 日 期 | 百分比 分 配 
技术 领导 B Gates “高 级 企业 级 Web 开发 6/1/2007 0/30/2007 80% 
业务 流程 领导 | S Jones . a 6/1/2007 0/30/2007 00% 
主要 开发 人 员 | L Gregory “高 级 企业 级 Web 开发 6/15/2007 0/30/2007 00% 
主要 分 析 人 员 | E Michael “ Rational 测试 工作 室 6/1/2007 10/30/2007 100% 
测试 经 理 Q Victoria 。 高 级 负载 测试 6/15/2007 0/30/2007 00% 
开发 人 员 R Alexander | ， 快速 面向 对 象 开 发 7/15/2007 9/30/2007 00% 


图 5-2 ”资源 管理 计划 的 基本 范例 
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D 估算 工作 了解 了 所 有 要 做 的 工作 以 及 
什么 样 的 资源 能 起 作用 之 后 ， 我 们 就 能 
估计 完成 各 项 活动 分 别 要 做 的 具体 工作 
和 消耗 的 时 间 。 由 于 这 一 步 至 关 重 要 并 
且 有 一 定 的 难度 ， 我 们 会 在 第 7 章 作 更 
详细 的 讨论 。 

D 制定 进度 计划 ”理解 了 需要 的 资源 以 及 
估计 出 来 的 每 项 工作 任务 之 后 ， 就 要 确 
认 这 些 任 务 之 间 的 关系 ， 制 定 进 度 计 划 
来 完成 工作 。 由 于 这 一 步 至 关 重要 而 且 
容易 出 现 一 些 常 犯 的 错误 ,我 们 会 在 第 8 
章 作 更 详细 的 讨论 。 

至 少 要 在 一 个 汇总 表 (如 图 5-3 所 示 的 里 
程 碑 汇 总 表 ) 中 写 明 进度 计划 ， 通常 相 
关 信 息 要 完整 、 详 细 。 


RACI: 

R 一 一 负责 

A 一 一 解释 

C 一 一 征询 意见 
[一 一 通报 


责任 和 矩阵 通常 称 为 RACI 婚 阵 或 
RASIC 给 阵 。 缩 写 形式 中 的 每 个 字母 
代表 不 同 的 责任 等 级 。 


RASIC : 
Ro 
批准 
S 一 一 支持 
[一 一 通报 


C 一 一 征询 意见 


计划 阶段 关卡 2007 年 4 月 30 日 = 一 
设计 阶段 关卡 2007 年 6 月 15 日 2007 年 6 月 22 日 周 
友 代 1 开发 完成 2007 年 7 月 15 日 2007 年 7 月 22 日 同 
适 代 2 开发 完成 2007 年 8 月 15 日 2007 年 8 月 29 日 同 
友 代 3 开发 完成 2007 年 9 月 15 日 2007 年 9 月 30 日 于 
压力 测试 完成 2007 年 9 月 30 日 2007 年 10 月 15 日 周 
用 户 验 收 测 试 完成 2007 年 10 月 30 日 2007 年 11 月 15 日 于 
部 署 阶段 关卡 2007 年 11 月 7 日 2007 年 11 月 22 日 于 
试点 实施 2007 年 11 月 17 日 2007 年 11 月 29 日 同 
试点 实施 评审 2007 年 12 月 15 日 2008 年 1 月 15 日 局 


结束 阶段 关卡 


2007 年 12 月 22 日 


2008 年 1 月 22 日 


图 5-3 


里 程 碑 进度 计划 汇总 范例 ， 记 录 了 所 有 经 过 批准 的 
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D 更 新 角色 与 责任 ”这 一 步 包 含 两 部 分 。 首 先 ， 如 果 


确认 了 新 的 角色 ， 就 要 更 新 在 项 目 定义 文件 中 提 到 

的 项 目 干系 人 角色 描述 表 ， 填写 所 需 角 色 的 名 称 以 和 小 穹 门 

及 它 的 具体 责任 。 各 个 角色 都 有 具体 的 人 来 担任 之 

后 ， 项 目 角色 责任 图 也 要 更 新 ， 以 反映 角色 分 配 的 人 
情况 。 图 5-4 所 示 为 项 目 角色 责任 图 的 一 部 分 。 下 
其 次 , 对 于 每 个 列 在 工作 分 解 结构 中 的 重要 工作 包 ， 
画 出 每 个 角色 在 该 项 中 的 责任 等 级 。 绘 出 来 的 图 通 RE 


常 显示 在 责任 分 配 和 矩阵 中 。 图 5-5 所 示 为 项 目 责任 
分 配 算 阵 的 一 部 分 。 

这 种 汇总 图 是 一 种 强 有 力 的 工具 ， 能 帮助 项 目 干 系 人 透彻 理解 自己 的 角色 以 及 自己 
要 做 的 事情 。 


项 目 角色 项 目 责任 指定 的 团队 成 员 
项 目 发 起 人 * 负责 支持 项 目 并 与 其 他 高 级 管理 层 的 项 目 干系 人 沟通 T. Terrific 
所 有 和 项 目 相 关 的 事项 ， 


“ 对 项 目 或 计划 负责 并 拥有 最 高 权力 ; 
* 批准 项 目 范 围 变更 并 为 变更 提供 适当 资金 支持 


项 目 经 理 * 为 立项 指明 方向 并 进行 监督 M. Yost 
* 与 项 目 干系 人 协调 ， 确 保 满足 他 们 的 期 望 ， 
“ 制定 并 管理 项 目 计 划 ， 
* 设计 并 执行 项 目 沟通 计划 ， 
* 根据 项 目 计划 来 衡量 、 评 估 和 汇报 ; 
* 提供 项 目 状 态 报告 ， 

* 协调 和 管理 项 目 人 员 的 活动 ， 

" 解决 项 目 问题 ， 
* 按 计划 召开 项 目 状 态 会 议 ， 

* 为 项 目 建立 文档 和 程序 标准 ; 

* 对 可 交付 文件 进行 质量 检查 ， 

* 保持 与 客户 项 目 经 理 之 间 的 项 目 沟 通 ， 
* 检查 并 管理 项 目 变更 控制 程序 


技术 领导 * 对 应 用 架构 的 设计 提供 技术 领导 ， B. Gates 
* 带头 解决 应 用 开发 方面 的 问题 ， 

* 为 技术 设计 提供 便利 ， 

* 为 技术 性 的 可 交付 物 提供 质量 保证 


质量 保证 经 理 * 为 所 有 项 目 流程 、 程 序 和 可 交付 物 提供 质量 保证 ， N. Reed 
与 项 目 领 导 协 调 ， 确 保 满 足 项 目 期 望 


业务 流程 领导 * 为 项 目 团队 提供 业务 能 力 ， S. Jones 

* 参与 收集 信息 ; G. Griffey 
* 提供 相关 的 战略 业务 文档 和 信息 ; 
* 协助 确定 关键 业务 过 程 ; 

* 确认 建议 的 可 行 性 ， 

* 扮演 主要 用 户 验收 测试 者 的 角 


图 5-4 软件 开发 项 目 角色 责任 图 的 一 部 分 


这 


[Ey 
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;测试 经 理 
:开发 人 员 


Ry Ry 
« KS Fe 中 
RAR NS 
RR SR REN NN 
团队 成 员 。 芽 沙 你 入 全 闪 合作 人 


[TTerifie |AlI| [AT | [AIAIAIATA 
[IMYost [rlc| [rlr| STRIAIRICLCLATCTAI 
[BGates |s|clalclilr|lslalAlAalcliclicilcla] 
[SJones CA Ac |AIAIAIAIAIAIAIRIA] 
[LGregoryy | cc ls | Tcicilcliic! Tilr] 
[EMichael | |RIRLCIL [rialclclir[lslslsils) 
[NReed IILIUCI CAIRICTLIALATATIL 
[QVictoria | [iTi| ITRIAICTCTRILRIRTICTCI 
[RAlexander| [II SICcllclcL TcTS 


;说明 : R=- 负 下 ;A- 批 闫 :9- 支 持 ; C0- 征询 意见 ; 全 通报 | [Ld 


图 5-5 RASIC 责任 矩阵 的 一 部 分 


口 更 新 项 目 组 织 ”这 一 部 分 在 前 面 的 项 目 定义 文件 中 也 提 到 过 ， 列 出 了 项 目 涉及 的 所 有 个 


人 、 业 务 单元 和 组 织 以 及 各 方 分 别 要 扮演 的 角色 ， 并 指出 各 方 之 间 的 关系 。 强 烈 推 荐 使 
用 如 图 5-6 所 示 的 项 目 组 织 结构 图 。 


变更 控制 委员 会 


项 目 领导 


技术 领导 项 目 领 导 


架构 师 


图 5-6 ”一 个 外 包 软 件 开 发 计划 的 项 目 组 织 结构 


器 
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第 5 章 项目 计 划 


口 


口 


口 


口 


确定 项 目 成 本 和 预算 ”确定 了 资源 需求 并 有 了 初步 安 
排 之 后 ， 就 可 以 将 估算 的 项 目 成 本 和 分 阶段 的 项 目 预 
算 制 成 表格 了 。 我 们 将 在 第 9 章 作 更 详细 的 讨论 。 
确定 项 目 控制 系统 ”具体 而 言 ， 我 们 要 就 如 何 衡量 项 
目 绩效 、 多 入 汇报 一 次 以 及 如 何 汇报 等 事项 达成 一 致 。 
此 外 ， 我 们 要 确定 管理 成 效 偏差 的 方法 。 通 常 ， 这 方 
面 的 信息 要 么 记录 在 项 目 计 划 中 ， 要 么 记录 在 项 目 沟 
通 计 划 或 者 质量 管理 计划 中 。 我 们 将 在 第 10 章 作 更 详 
细 的 讨论 。 

制定 变更 计划 任何 计划 都 可 能 会 有 变化 。 成 功 项 目 
的 不 同 之 处 在 于 ， 它 们 会 对 变更 作出 预期 并 提前 制定 
相关 程序 ， 以 便 考 察 、 评 估 和 管理 会 对 关键 绩效 因素 
(项 目 范围 、 质 量 、 时 间 和 成 本 ) 产生 影响 的 请 求 或 因 
素 。 这 些 程序 确保 相关 的 人 参与 到 过 程 中 并 接 到 “ 变 
更 ”决定 的 通知 。 我 们 将 在 第 11 章 作 更 详细 的 讨论 。 
制定 项 目 信息 计划 ”这 一 步 要 实现 两 个 主要 目标 。 

加 项 目 知识 库 在 哪里 ? 谁 能 访问 ?由 谁 控 制 ? 

如 何 管理 和 控制 项 目 可 交付 物 的 变更 ? 

这 方面 的 信息 通常 包含 在 配置 管理 计划 中 。 我 们 将 在 
第 12 章 作 更 详细 的 讨论 。 

制定 问题 计划 ”所 有 项 目 都 会 遇 到 问题 ， 也 必须 采取 
措施 来 解决 问题 。 成 功 项 目的 不 同 之 处 在 于 ， 它 们 提 
前 建立 了 流程 来 密切 跟踪 问题 ， 同 时 还 提前 确立 了 程 
序 将 关键 问题 升级 到 相关 的 管理 层 项 目 干 系 人 那里 。 
我 们 将 在 第 13 章 作 更 详细 的 讨论 。 

制定 质量 计划 ”另外 一 种 有 预见 性 的 管理 方法 就 是 ， 
确定 项 目 可 交付 物 和 流程 必须 满足 的 质量 标准 和 政 
策 。 计 划 之 所 以 重要 ， 是 因为 额外 的 角色 、 工 作 内 容 
和 成 本 可 能 会 影响 到 项 目的 进度 计划 和 预算 。 我 们 将 
在 第 15 章 作 更 详细 的 讨论 。 

制定 沟通 计划 ”这 是 确定 每 个 项 目 干系 人 的 信息 和 沟 
通 需求 的 一 种 具有 预见 性 的 管理 方法 。 要 作为 项 目 干 
系 人 的 分 析 工 作 来 确定 这 些 需求 。 工 作 分 解 结构 和 项 
目 进 度 安排 都 要 说 明 与 项 目 沟通 相关 的 工作 。 我 们 将 
在 第 17 章 和 第 18 章 作 更 详细 的 讨论 。 
制定 团队 管理 计划 尽管 我 们 已 经 采取 多 项 措施 为 高 
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风险 管理 流程 会 在 整 

个 项 目 期 间 对 项 目 计划 产 

生 影 响 ， 因 为 它 是 连续 的 、 有 预 
见 性 的 项 目 管理 活动 。 


提醒 


项 目 计 划 文 件 及 其 
要 素 都 是 “ 活 的 ”文件 ， 
要 不 断 更 新 ， 以 反映 项 
目 中 不 断 变化 的 环境 、 问 题 和 需 
求 。 出 现 变更 是 可 以 的 ， 但 是 要 
经 过 项 目 干 系 人 的 宣布 、 审 核 和 
批准 。 


之 


不 论 是 项 目 计划 每 一 
部 分 还 是 补充 计划 ， 其 形式 
和 详细 内 容 根据 项 目 需求 、 项 目 
规模 、 行 业 以 及 组 织 文化 的 不 同 
而 有 所 差异 。 


5.4 补充 项 目 计 划 的 组 件 汇总 
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效 项 目 团队 打 好 了 基础 ， 例 如 ， 让 团队 成 员 参 与 “计划 ”过 程 ， 建 立 明晰 的 角色 描述 并 
请 楚 地 分 配 好 任务 ， 但 是 还 要 考虑 一 些 其 他 的 事情 ， 包 括 培训 需求 和 绩效 评估 。 我 们 将 
在 第 19 章 作 更 详细 的 讨论 。 


D 制定 采购 计划 


这 一 步 与 资源 计划 联系 紧密 。 如 有 果 所 需 的 资源 要 从 外 部 获取 ， 就 要 计划 


好 管理 采购 过 程 的 相关 工作 ， 并 将 这 些 内 容 添加 到 工作 分 解 结构 、 项 目 进度 计划 以 及 项 
目 预 算 中 。 我 们 将 在 第 21 章 作 更 详细 的 讨论 。 


5.4 补充 项 目 计 划 的 组 件 汇 总 


在 上 一 市 , 我 们 介绍 了 一 些 新 的 计划 组 件 ， 作 为 预期 的 核心 工作 计划 、 预 算 和 控制 要 素 的 补 
充 ， 同 时 还 提 到 其 中 一 些 组 件 对 整个 项 目 计 划 产 生 的 影响 。 表 5-1 汇总 了 这 方面 的 信息 。 


表 5-1 补充 项 目 计划 的 组 件 汇总 
项 目 计划 组 件 意图 关键 要 素 /说 明 对 项 目 计划 过 程 的 影响 
变更 控制 计划 描述 如 何 管理 项 目 成 功 因 ”可 以 包括 对 项 目 范围 预 。 有 预见 性 的 方法 ， 
素 (项 目 范围 、 成 本 、 进 度 计 期 的 稳定 性 的 评估 管理 期 望 
划 、 质 量 ) 以 及 如 何 整合 变更 
沟通 计划 描述 如 何 满足 项 目 干系 人 通常 用 表格 加 以 记录 和 要 在 工作 分 解 结构 和 项 目 进度 计 
的 信息 和 沟通 需求 展现 划 中 添加 沟通 管理 计划 的 详细 信息 
配置 管理 计划 。 描述 如 何 控制 和 管理 项 目 。 应 该 包括 技术 工作 产品 有 预见 性 的 方法 ， 
可 交付 物 及 工作 产品 的 变更 。。 和 项 目 文档 管理 期 望 
采购 管理 计划 。 ”描述 如 何 管理 采购 过 程 会 约定 项 目 团队 和 采购 。” 剩 下 的 采购 管理 任务 必须 添加 到 
部 门 的 角色 项 目 进度 计划 中 ， 
只 能 向 第 三 方 供应 商 采购 的 限制 
可 能 会 影响 项 目 进度 计划 
质量 管理 计划 ”描述 项 目 质量 系统 既 要 讨论 项 目 工作 产品 。 ”为 了 满足 质量 标准 , 可 能 要 对 成 本 
又 要 讨论 项 目 过 各 和 进度 计划 做 出 调整 ， 
必须 有 专人 人 负责 质量 保证 和 质量 
控制 , 并 且 该 工作 要 计 入 项 目 进度 计 
划 中 
责任 矩阵 列 出 项 目 角色 和 责任， RACI 短 阵 确保 所 有 需要 的 资源 都 有 说 明 
将 角色 和 指定 资源 互相 对 照 
资源 管理 计划 。 指出 何 时 需要 项 目 资源 (起 。 在 资源 无 法 满足 所 有 技 ”成 本 底线 .工作 估 算 以 及 项 目 进度 
止 日 期) 能 需求 的 时 候 产生 影响 ， 。 计划 直到 获取 到 了 资源 才能 确定 
在 获取 资源 的 费用 比 信 
算 的 高 时 产生 影响 
风险 管理 计划 。 ”描述 如 何 安排 和 执行 风险 描述 要 用 到 的 过 程 确保 将 风险 管理 任务 添加 到 工作 
管理 过 程 分 解 结构 和 项 目 进度 计划 中 
风险 回应 计划 。 描述 已 识别 风险 的 应 对 策 。 ”风险 日 志 ; 风险 应 对 策略 可 能 会 需要 分 配额 
略 在 风险 事件 发 生 时 采取 外 的 资源 、 任 务 、 时 间 和 成 本 ， 
的 具体 行动 步 又 预算 准备 金 和 应 急 计划 
偏差 管理 描述 如 何 管理 绩效 (成 本 、 用 于 应 对 不 同 程度 偏差 ”有 预见 性 的 方法 ， 
进度 计划 ) 偏差 的 计划 文件 管理 期 望 
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第 5 章 ， 项 目 计划 


为 了 有 助 于 项 目 计划 的 考察 和 验收 ， 可 以 考虑 以 下 方法 : 
(1) 在 正式 的 考察 会 议 之 前 ， 事 先 将 项 目 计划 及 其 组 件 发 给 评审 员 考 察 ; 


(2) 为 项 目 计划 准备 一 份 总 结 性 的 陈述 ; 
(3) 鼓励 开放 性 的 、 坦 率 的 反馈 ; 
(4) 先 寻 求 理解 和 认可 ， 然 后 才 要 求 签 收 。 


5.5 


5.6 


项 目 计 划 清 


这 份 清单 能 帮 你 快速 确定 是 否 合理 地 计划 了 项 目 以 及 是 否 可 以 推进 到 项 目 执行 阶段 。 

D 你 是 否 已 经 回答 了 5.2 节 的 所 有 问题 ? 

D 你 是 否 分 别 根据 相应 的 清单 检查 了 工作 分 解 结构 、 工 作 量 估算、 项 目 进 度 计 划 以 及 项 目 
预算 等 文件 ? 

DO 项目 计划 是 否 通过 审核 并 获得 批准 ? 

D 在 审核 会 议 中 ， 是 否 签收 了 项 目 计 划 ? 是 当面 签收 吗 ? 


小 结 


现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 项 目 定义 关注 的 是 项 目 要 做 什么 。 项 目 计 划 则 关注 如 何 完成 项 目 。 

D 项 目 计 划 包 含 了 方方面面 的 内 容 ， 为 项 目 执行 和 控制 提供 了 依据 ， 而 非 仅仅 是 一 份 MS 

Project 文件 。 

D 项 目 计 划 文 件 应 清楚 地 传达 要 做 什么 工作 、 由 谁 来 做 、 什 么 时 候 做 、 由 谁 负责 什么 以 及 

如 何 管理 、 监 督 和 控制 项 目 等 内 容 。 

D 项 目 计划 文件 及 其 组 件 都 是 在 项 目 过 程 中 不 断 更 新 的 文件 。 然 而 ， 文 件 的 所 有 变更 都 要 

经 过 最 初 批准 该 文件 的 项 目 干系 人 的 批准 。 

D 项 目 经 理 在 项 目 计 划 过 程 中 用 到 的 主要 技能 有 促进 能 力 、 分 析 能 力 、 组 织 能 力 、 谈 判 能 

力 以 及 综合 的 人 际 交往 能 力 和 领导 能 力 。 

D 项 目 计 划 文 件 必 须 得 到 所 有 主要 项 目 干 系 人 的 批准 ， 最 好 是 当面 批准 。 

DO 签收 并 不 一 定 需 要 在 文件 上 签字 ， 也 可 以 通过 电子 邮件 签收 或 口头 签收 (如 果 在 会 议 记 
录 中 有 相关 记录 的 话 )。 不 过 ， 这 样 通常 很 容易 产生 误会 。 

图 5-7 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 
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为 执行 和 控制 项 目 打下 基础 


迄 代 过 程 
必须 能 决定 至 少 1 个 成 功 因 素 
有 预见 性 的 管理 
原 见 
提问 ,推动 , 让 项 目 干系 人 会 5 | 主要 原则 
团队 方法 
回答 重要 的 问题 
回答 计划 过 程 中 的 重要 问题 a 
分 别 根据 相应 的 清单 审核 计划 项 目 
计划 过 程 的 关键 可 交付 物 清音 
经 过 主要 项 目 干系 人 
的 审核 并 获得 认可 
由 主要 的 项 目 干系 人 签收 
变更 控制 计划 
沟通 计划 
配置 管理 计划 
采购 管理 计划 
质 时 计划 | 补充 的 
责任 矩阵 项 目 计划 
资源 管理 计划 
风险 管理 计划 
风险 回应 计划 
偏爱 管理 
图 5-7 项 目 计划 概览 
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定义 如 何 完成 工作 


意图 


制定 项 目 计 划 


定义 如 何 


管理 项 目 


确认 项 目 定义 
定 要 做 什么 
确定 验收 标准 
确定 资源 需求 
获取 资源 
估算 工作 
制定 进度 计划 

i 新 角色 与 责任 
1 新 项 目 组 织 

确定 成 本 和 预算 


= 


确定 项 目 控制 系统 
制定 变更 计划 
制定 信息 /可 交付 物 管理 计划 
制定 问题 计划 
了 解 风险 并 制定 风险 计划 
制定 质量 计划 
制定 沟通 计划 
制定 团队 管理 计划 
制定 采购 活动 计划 


i 


第 6 章 


制定 工作 分 解 结构 


如 果 让 你 从 大 街 上 随便 拉 几 个 人 ， 问 他 们 在 听 到 “项 目 
管理 ”时 会 想到 什么 ， 你 很 可 能 会 听 到 他 们 说 “计划 ”。 如 果 
再 进一步 问 他 们 “计划 ”是 什么 意思 ， 他 们 可 能 会 说 是 “ 进 
度 计划 ”或 者 “工作 计划 ”。 是 的 ， 即 使 是 外 行 ， 他 们 也 知道 ， 
就 算 项 目 经 理 其 他 什么 也 不 用 做 ， 他 们 仍 要 “做 计划 ”和 制 
定 “ 工 作 安排 ”。 

然而 ， 理 解 所 有 要 做 的 工作 并 制定 现实 的 项 目 进 度 计划 ， 
这 个 过 程 一 直 是 项 目 管理 的 弱点 。 


口 什么 是 (以 及 什么 不 是 ) 工作 分 解 结 构 (WBS)? 
口 为 什么 WBS 被 认为 是 项 目 经 理 最 重要 的 工具 ? 

口 有 效 的 WBS 由 什么 组 成 ? 

D 如 何在 制定 WBS 的 时 候 避 免 常 犯 的 错误 ? 
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6.1 到 底 什么 是 WBS 47 


在 本 章 ， 我 们 要 通过 理解 WBS 的 作用 和 意图 来 密切 考察 进度 计划 制定 过 程 。 只 要 这 一 步 做 
到 位 ， 我 们 就 会 在 项 目 计 划 的 其 他 细节 工作 中 做 得 更 好 。 这 些 工 作 包 括 确定 资源 、 识 别 风险 、 更 
精确 地 估算 、 制 定 现实 的 进度 计划 以 及 制定 精确 的 项 目 预算 。 此 外 ， 一 份 可 靠 的 WBS 能 让 我 们 
在 整个 项 目 生 命 周 期 中 更 好 地 管理 项 目 干 系 人 的 期 望 以 及 关键 的 成 功 因素 。 

另外 ,我 们 还 要 阅 明 究竟 什么 是 〈 以 及 什么 不 是 ) WBS， 理解 为 何 WBS 对 于 其 他 的 项 目 管 
理 活 动 来 说 很 关键 ， 同 时 还 要 学 习 如 何 制定 有 效 的 WBS 及 避免 这 方面 常见 的 失误 。 


6.1 到 底 什么 是 WBS 
正如 第 1 章 提 到 的 ,项 目 管理 不 是 “ 脑 外 科 手 术 ”， 也 


不 需要 很 先进 的 逻辑 和 推理 能 力 来 取得 成 功 ( 我 就 是 一 个 é 
很 好 的 例子 )。 很 多 情况 下 ， 用 于 项 目 管理 中 的 准则 和 术语 
都 属于 常识 性 的 , 很 浅显 易 懂 。WBS 就 是 一 个 经 典 的 案例 。 注意 
WBS 是 “工作 分 解 结构 ”(Work Breakdown Structure) 的 国 
首 字 母 缩写 ， 指 的 是 项 目 要 做 的 “工作 ”的 逻辑 分 解 和 表 所 六 
现形 式 (层级 结构 )。 Rt 
WBS 有 图 解 式 和 大 纲 式 两 种 格式 ,具体 例子 参见 图 6-1 WBS 是 一 份 由 团队 参与 
机 图 开发 的 、 远 辑 性 强 的 、 层 次 分 


两 种 格式 都 是 有 用 的 工具 。 图 解 式 最 好 用 于 与 高 级 
管理 层 或 客户 项 目 干系 人 交流 上 面 3~5 层 的 工作 活动 ， 
而 大 纲 式 则 最 好 用 于 收集 确定 成 本 和 制定 进度 计划 所 需要 的 详细 信息 。 

项 目 定义 过 程 确定 了 产生 主要 的 项 目 可 交付 物 需 要 做 的 工作 以 及 需要 拿 出 的 中 间 可 交付 成 
果 ，WBS 则 展示 了 这 些 工作 和 中 间 成 果 。 在 很 多 情况 下 ，WBS 反映 了 最 终 可 交付 物 的 组 成 部 分 
以 及 用 于 开发 、 整 合 和 确认 这 些 可 交付 物 的 方法 (方法 论 )。 简 而 言 之 ，WBS 是 一 份 组 织 好 的 任 
务 清单 。 

通过 制定 WBS， 我 们 创建 了 一 幅 结 构 分 明 的 图 ， 让 我 们 ,更 重要 的 是 让 项 目 干 系 人 ， 能够 
看 到 要 实现 项 目 目标 需要 做 的 所 有 工作 。 你 很 快 就 会 发 现 WBS 在 管理 期 望 时 产生 的 作用 。 

同样 , 通过 这 么 做 , 我 们 采用 了 管理 大 型 复杂 项 目的 主要 秘密 武器 ,即将 工作 分 解 为 很 多 部 
分 ， 并 管理 这 些 更 小 的 “组 件 ”。 

我 不 打算 花 很 多 时 间 来 解释 如 何 创建 WBS 以 及 如 何 分 解 项 目 中 较 高 层级 的 工作 ， 因 为 我 认 
为 大 部 分 善于 分 析 的 人 自然 都 会 这 么 做 , 况且 , 工作 如 何 分 解 还 要 根据 组 织 和 行业 的 具体 情况 来 
决定 。 实 际 上 ， 很 多 组 织 利用 标准 的 WBS 模板 来 确保 新 项 目 包含 推荐 的 工作 项 。 

不 过 , 我 愿意 花 时 间 来 确保 大 家 弄 清楚 相关 的 术语 并 理解 这 一 步 是 如 何 适 应 整个 进度 计划 过 
程 的 ， 同 时 我 还 会 给 大 家 介绍 WBS 开发 的 最 佳 实践 。 


明 的 、 有 组 织 的 任务 清单 。 
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日 软件 选择 项 目 


1. 计 划 


1.1 确定 选择 策略 


1.2 确定 最 后 的 进度 计划 
2. 定 义 需 求 


2.1 开发 技术 需求 


2.2 开发 厂商 需求 


2.3 开发 未 来 状态 业务 需求 


2.4 确定 需求 优先 级 


2.5 确定 厂商 淘汰 标准 


2.6 确定 厂商 初 选 名 单 


2.7 最 终 确定 需求 文档 


日 3. 确 定 厂 商 最 终 候 选 名 单 


3.1 研究 厂商 初 选 名 单 


3.2 确定 最 终 厂 商 候选 名 单 


3.3 审核 最 终 厂商 候选 名 单 


4. 确 定 最 后 入 选 的 厂商 


田 4.1 制订 征询 方案 ( RFP ) 


4.2 处 理 征询 方案 回应 


4.3 基本 适 配 分 析 


py 


演示 清单 


4.5 安排 厂商 演示 


评估 最 后 入 选 者 


.1 开发 演示 测试 脚本 


.2 评估 性 能 


5.2.1 评估 打包 性 能 


5.2.2 评估 供应 商 绩效 


田 5.3 开发 最 终 适 配 分 析 


5.4 审核 最 终 适 配 分 析 


5.5 确定 最 终 推 荐 


6. 项 目 管理 


6.1.1 难道 WBS 不 是 项 目 进 度 计 划 的 别称 吗 


很 多 行业 和 组 织 总 是 将 以 下 术语 换 着 使 用 : WBS、 项 
目 计 划 、 项 目 进 度 计划 以 及 工作 计划 。 现在 大 家 也 明白 了 ， 
这 些 术语 代表 的 是 不 同 的 项 目 管理 要 素 ， 不 应 当 换 着 用 。 
然而 ， 和 所 有 “不 完美 的 ”方法 一 样 ， 总 是 能 找到 有 待 完 
善 的 理由 。 理 解 这 些 原因 总 是 有 帮助 的 ， 比 如 这 样 就 可 以 
更 深刻 地 理解 为 什么 项 目 会 陷入 “麻烦 ”的 境地 。 

当 你 去 思考 有 关 制 定 进度 计划 的 过 程 时 ( 见 图 6-3)， 
确定 需要 做 的 工作 (详细 任务 ) 还 只 是 第 一 步 。 

确认 了 工作 任务 之 后 ， 就 可 以 确定 以 下 信息 了 ， 包 括 
每 项 任务 分 别 需 要 什么 资源 ， 完 成 每 项 任务 要 做 多 少 工作 
(具体 流程 在 第 7 章 讨论 )， 以 及 各 项 任务 之 间 有 什么 样 的 
逻辑 依赖 关系 (具体 内 容 将 在 第 8 章 谈 到 )。 这 时 候 ， 就 可 
以 开始 构建 项 目 进度 计划 的 第 1 次 迭代 了 。 
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图 6-2 ”软件 选择 项 目的 部 分 大 纲 式 WBS 


小 窍门 
多 


。 在 沟通 过 程 中 时 常 向 
上 项 目 团 队 及 项 目 干系 人 说 
明 术 语 。 

对 于 项 目 术 语 的 官方 
知识 库 来 说 , 项 目 术 语 表 也 
许 会 有 点 用 。 
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项 目 定义 文件 


确定 资 


WBS， 


持续 时 间 估 算 


成 本 估算 ， 
初期 预算 


获 批 的 进度 计划 ， 
获 批 的 预算 


项 目 计划 
6-3 WBS 在 制定 项 目 进度 计划 过 程 中 的 地 位 


听 起 来 很 合理 ， 哪 里 会 有 问题 ? 

通常 ， 问 题 存 在 于 Microsoft Project 等 项 目 进 度 计划 软件 的 使 用 和 应 用 上 。 以 下 是 一 个 常见 
的 场景 。 

0 乔 是 一 名 经 理 ， 他 接 到 通知 要 为 项 目 制定 工作 计划 。 

口 乔 走 到 桌子 跟前 ， 打 开 MS Project 软件 ， 开 始 输入 并 组 织 需 要 执行 的 任务 。 

D 乔 输入 部 分 关键 任务 或 最 明显 的 任务 的 估算 持续 时 间 以 及 起 止 日 期 。 

D 乔 将 结果 提交 给 上 级 审核 。 
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在 不 明白 为 什么 要 这 样 做 或 者 项 目 如 何 发 展 到 当前 状态 的 情况 下 ， 避 免 对 
当前 的 工作 方法 或 流程 以 及 参与 的 人 员 做 出 评判 。 


这 么 做 可 以 让 你 去 关注 结果 , 提升 你 制定 更 多 解决 方案 的 能 力 , 提高 你 领导 
变革 的 效率 ， 还 能 拉 近 你 同 所 有 项 目 干 系 人 的 关系 。 


这 人 么 说 ， 乔 交 给 他 上 司 的 是 什么 呢 ? 一 份 WBS 吗 ? 其 中 确实 列 出 了 工作 任务 。 一 份 项 目 进 
度 计划 ? 文件 是 用 MS Project 创建 的 。 一 份 工作 计划 ? 那 正 是 上 司 所 要 求 的 。 此 处 你 得 到 的 充 其 
量 是 一 份 较 高 级 的 WBS 和 一 个 初步 的 里 程 碑 进度 计划 摘要 而 已 。 这 个 例子 说 明了 不 充分 的 项 目 
计划 和 进度 计划 过 程 加 上 不 充分 的 项 目 进 度 计划 软件 培训 可 能 导致 “术语 ” 混 请 。 

表 6-1 简要 总 结 了 这 些 术语 及 导致 它们 被 互 换 使 用 的 因素 。 


表 6-1 用 于 计划 项 目 工 作 的 术语 


术 语 描 述 关键 因素 说 明 
项 目 计划 一 份 包括 了 方方面面 的 经 常 被 错误 地 用 于 描述 项 目 进 度 计划 人 们 总 是 倾向 于 把 项 目 
计划 文件 ， 根 据 它 来 执行 ”或 者 工作 计划 “进度 计划 ”软件 当 作 项 目 
和 控制 项 目 “管理 ”软件 


项 目 进度 计划 指出 工作 要 在 什么 时 候 许多 “进度 计划 ”做 得 像 工 作 清 单 项 目 进度 计划 软件 的 培训 
完成 以 及 由 谁 来 完成 ， (WBS) ， 因 为 没有 适当 地 包含 任务 相 ”力度 不 够 ， 


推动 项 目的 执行 关 性 以 及 资源 分 配 等 方面 的 信息 进度 计划 制定 和 审核 的 过 
程 不 充分 
工作 计划 指 代 其 他 3 个 术语 的 通 通常 指 项 目 进度 计划 要 事先 解释 清楚 各 个 术语 
用 术语 
WBS 用 工作 分 解 结构 层次 表 。” ”WBS 通常 通过 项 目 进 度 计 划 软 件 只 要 按照 恰当 的 流程 来 
示 要 完成 的 工作 (MS Project) 创建 ，WBS 模 板 通 常 由 项 ”做 ， 使 用 项 目 进度 计划 软件 
日 进度 计划 软件 来 创建 和 保存 也 是 可 以 的 


6.1.2 WBS 和 项 目 进 度 计 划 的 主要 区 别 


WBS 和 项 目 进度 计划 的 主要 区 别 包括 以 下 方面 。 

D 任务 相关 性 ”WBS 没有 体现 任务 相关 性 ， 项 目 进度 计划 则 有 所 体现 。 

D 安排 好 的 任务 WBS 没有 体现 出 什么 时 候 完成 什么 任务 ， 而 项 目 进 度 计 划 则 显示 了 每 项 
任务 的 起 止 日 期 。 

D 任务 分 配 WBS 没有 体现 出 任务 分 配给 了 谁 ， 而 项 目 进 度 计 划 则 有 所 体现 。 
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6.1.3 不 同类 型 的 分 解 结构 


还 有 一 个 因素 可 能 影响 对 WBS 这 个 术语 和 概念 的 理解 一 一 许多 行业 用 到 其 他 的 分 解 结构 以 
及 相关 的 首 字 母 缩 写 ， 这 可 能 会 引起 混淆 。 因 此 ， 为 了 更 好 地 理解 WBS 指 的 是 什么 ， 我 们 应 当 
熟悉 这 些 其 他 类 型 的 分 解 结构 ， 如 表 6-2 所 示 ， 以 及 它们 与 WBS 的 区 别 。 


表 6-2 ”不 同类 型 的 分 解 结构 


首 字母 缩写 含义 说 明 

CWBS 合同 工作 分 解 结构 定义 在 卖家 和 买 家 之 间 汇 报 的 级 别 。CWBS 并 没有 像 
用 于 管理 实际 工作 的 WBS 那 么 详细 

OBS 组 织 分 解 结构 描绘 组 织 单元 的 工作 要 素 

RBS 资源 分 解 结构 描绘 个 人 的 工作 要 素 

BOM 物料 清单 描述 项 目 需要 的 物质 要 素 

PBS 项 目 分 解 结构 PBS 实 际 上 与 VBS 一 样 。 当 要 指 代 BOM 时 ，WBS 一 词 
并 不 恰当 ， 此 时 才 使 用 PBS 


6.2 ”为何 WBS 如 此 重要 


PMI 认 为 WBS 是 项 目 经 理 最 重要 的 工具 。 为 什么 呢 ? 
WBS 要 优 于 其 他 项 目 管理 工具 ， 它 为 定义 和 组 织 实现 项 
目 目标 要 做 的 工作 提供 了 基础 。 通过 WBS, 可 以 构建 .分配 、 提醒 i 
安排 、 跟 踪 并 报告 产生 目标 可 交付 物 要 做 的 工作 。 通 过 WBS 
可 以 向 所 有 的 项 目 干 系 人 有 力 地 展现 和 沟通 项 目 要 做 的 工 i 
作 。 一 份 好 的 WBS 为 项 目 经 理 实现 了 以 下 的 目标 。 E 
D 管理 被 分 解 的 工作 WBS 为 管理 各 种 规模 和 不 同 复杂 | 机 内 
程度 的 项 目 提 供 了 一 种 机 制 。 通 过 分 解 ， 可 以 管理 被 
分 解 的 工作 (工作 包 )， 而 不 是 管理 整个 项 目 。 
口 更 好 的 工作 定义 ， 更 少 的 变更 WBS 确认 了 项 目 中 所 
一 份 好 的 WBS 可 以 
| 用 作 将 来 类 似 项 目的 模 
有 


有 需要 做 的 工作 ， 与 项 目 无 关 的 工作 不 包括 在 内 。 同 
时 ，WBS 还 减少 了 “漏网 的 ”工作 任务 以 及 “ 噢 ， 我 
怎么 就 没 想到 呢 !” 这 样 的 情形 

D 更 好 的 估算 ， 更 好 的 计划 WBS 使 对 成 本 、 项 目 持续 

时 间 以 及 资源 的 估算 更 精确 。 

D 更 好 的 控制 “WBS 定义 了 绩效 衡量 和 控制 的 基准 。 

D 明晰 的 责任 ”WBS 便于 清楚 地 指定 个 人 和 组 织 的 责 

任 。 

D 项 目 范围 内 的 工作 获得 项 目 干 系 人 的 认可 WBS 便于 
各 个 项 目 干 系 人 理解 和 认可 项 目 范 围 、 项 目 方法 、 涉 


小 窍门 
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及 的 工作 以 及 范围 与 工作 的 一 致 性 。 
D 更 紧密 的 管理 整合 
了 一 种 机 制 。 


D 提早 识别 风险 因素 
分 析 。 

D 增加 自信 
的 信心 就 会 增加 。 


6.3 制定 WBS 的 过 程 


弄 明 白 了 WBS 是 什么 以 及 它 对 项 目 有 多 重要 之 后 , 让 
我 们 来 学 习 一 下 制定 有 效 的 WBS 需要 懂得 哪些 关键 技巧 ， 
遵循 哪些 准则 和 原理 。 

总 的 来 说 ， 工 作 分 解 是 我 们 经 常会 做 的 事情 ， 就 是 一 
种 简单 易 行 且 合 平常 理 的 行为 。 然 而 ,在 WBS 制定 的 过 程 
中 ， 经 常会 遇 到 两 个 常见 的 难点 。 

(1) 从 哪里 开始 ? 

(2) 在 哪里 结束 ? 


6.3.1 准备 开始 
在 开始 分 解 工作 之 前 ， 先 想 想 以 下 的 问题 。 
DD WBS 模板 是 我 们 的 一 种 工作 方法 还 是 过 去 的 项 目 
经 验 ? 
DO 主要 可 交付 物 有 哪些 ? 


D 想 清楚 整个 项 目 。“ 最 后 ”会 是 怎样 的 情形 ? 
在 工作 分 解 过 程 中 要 考虑 以 下 这 些 问 题 。 
能 否 将 WBS 要 素 (可 交付 物 ) 分 解 为 子 组 件 ? 


口 


DO 口 Oo 


6.3.2 ”制定 有 效 的 WBS 的 准则 


以 下 一 些 关 于 项 目 WBS 制定 的 “准则 ”要 牢记 在 心 。 
口 WBS 要 涵盖 项 目的 所 有 工作 。 
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WBS 为 直接 将 工作 和 进度 计划 、 预 算 以 及 资源 分 配 计 划 相 联系 提供 


D 更 好 的 团队 绩效 ”WBS 使 每 位 团队 成 员 都 能 毫 不 费劲 地 弄 明 白 自己 的 工作 如 何 与 整个 项 
目 相 匹配 以 及 如 何 影 响 其 他 团队 成 员 的 工作 ， 同 时 还 使 他 们 一 直 关 注 项 目的 可 交付 物 。 
通过 分 解 工 作 ， 可 以 在 项 目 计划 过 程 中 进行 更 全 面 、 更 有 效 的 风险 


当 人 们 看 见 项 目的 工作 都 组 织 好 了 ， 可 以 定义 ， 也 很 可 行 时 ， 他 们 完成 项 目 


主要 可 交付 物 可 从 项 目 
定义 文件 中 获得 ， 可 能 会 成 为 
WBS 的 二 级 要 素 。 

组 织 WBS 没有 什么 特定 的 方 
法 。WBS 应 强调 最 重要 的 方面 ， 以 
最 方便 与 项 目 干系 人 沟通 整个 项 目 
的 方式 来 组 织 。 


D 采用 什么 项 目 方法 ?项目 周 期 有 多 长 ? 有 哪些 主要 的 项 目 阶段 ? 


可 交付 物 究 竞 要 怎样 产生 ?要 经 历 什么 过 程 ， 用 到 什么 方法 ? 
如 何 保证 项 目 可 交付 物 以 及 项 目 过 程 的 质量 符合 要 求 ? 
分 解 到 这 一 步 ， 是 否 就 能 充分 估算 成 本 和 项 目 持续 时 间 了 ? 


54 第 6 章 ”制定 工作 分 解 结构 
口 WBS 要 “注重 可 交付 物 ”。 
口 WBS 应 明确 所 有 的 可 交付 物 。 
口 WBS 应 “和 团队 成 员 一 起 ”制定 。 1 
D 将 WBS 完善 后 就 是 项 目 进度 。 注意 
口 WBS 是 从 上 到 下 的 分 解 ， 遵 循 一 定 的 逻辑 ， 即 上 一 级 ee 
任务 是 下 一 级 任务 的 概要 。 / 
口 WBS 应 强调 最 重要 的 方面 ,以 最 便于 与 项 目 干 系 人 沟 -nh\ 
通 整 个 项 目的 方式 来 组 织 。 定义 WBS 时 ,通常 至 
口 WBS 的 底层 是 工作 包 或 行动 级 ， 用 于 安排 进度 和 制定 少 定 义 到 必须 汇报 的 工作 
成 本 。 这 一 级 要 对 工作 量 和 成 本 进行 准确 估算 。 的 下 一 级 。 这 有 助 于 更 好 地 确定 
D 在 WBS 中 ,每 一 个 任务 项 都 要 分 配 有 唯一 的 标识 符 ， ”问题 或 偏差 出 自 哪 里 。 
便于 更 好 地 汇报 成 本 和 资源 。 ed et 
上 WBS 要 素 应 与 组 织 结构 以 及 核算 结构 保持 一 致 。 ee 
es i 越 好 。 不 过 ， 这 里 也 有 个 平衡 点 。 
D 编码 方案 应 清楚 地 体现 层级 结构 。 ee 
D 审核 并 完善 WBS, 直到 所 有 主要 项 目 干 系 人 都 感到 满 。 数据 收集， 蹊 哇 和 汇报 方面 带 来 
意 。 过 多 的 成 本 。 但 是 ， 如 果 不 够 详 
D 每 一 个 WBS 要素 都 对 应 了 一 个 项 目 可 交付 物 ,并 日 都 ” 细 ， 又 会 带 来 更 高 的 风险 ， 也 不 
应 是 下 一 级 WBS 要 素 的 集合 。 利于 高 效 管理 。 
D 每 个 WBS 要 素 都 只 能 由 上 一 级 的 一 个 要 素 分 解 得 到 。 
口 WBS 的 较 高 层级 表示 主要 可 交付 物 或 项 目 阶 段 。 
口 WBS 应 包括 项 目 管理 任务 和 活动 。 
口 WBS 应 包括 整合 要 素 / 可 交付 物 时 要 做 的 工作 并 将 这 
些 工作 分 列 开 来 。 二 大 (有 
口 WBS 应 说 明 转 包 的 或 者 委托 出 去 的 可 交付 物 。 提醒 4 NN 
口 WBS 应 体现 能 保证 可 交付 物 完整 、 正 确 且 符合 要 求 的 上 
所 有 要 做 的 工作 。 大 多 数 问题 项 目的 pa 
口 WBS 的 复杂 程度 取决 于 3 个 主要 因素 : WBS 要 素 都 过 大 。 如 果 
加 项 目 风 险 数 量 ， 每 一 级 的 要 素 都 可 以 在 
时 汇报 需求 ; 标准 的 汇报 周期 内 完成 (每 周 或 每 
加 控制 与 成 本 之 间 的 平衡 。 两 周 ) ， 跟 踪 实 际 进度 和 采取 更 正 


WBS 的 工作 包 级 (最 低级 ) 的 详细 程度 (颗粒 度 ) 各 不 


相同 。 


目 管 到 


这 取决 于 项 目 经 理 需要 多 详细 的 WBS 来 实现 高 效 的 项 
EE 和 控制 。 


背 施 就 容易 多 了 。 


在 系统 计划 中 ， 或 者 在 大 型 项 目 中 ， 工 作 包 级 可 能 代表 的 是 成 百 上 千 小 时 的 工作 量 。 在 这 些 情 
况 下 , 受命 承担 这 些 工 作 包 (或 子 项 目 ) 的 团队 应 该 定义 详细 的 活动 和 任务 , 来 完成 工作 包 的 工作 。 
从 实际 的 角度 出 发 ， 这 些 团 队 应 制定 他 们 自己 的 WBS， 作 为 总 的 WBS 的 一 部 分 。 
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6.4 ”小 结 55 


6.3.3 ”知道 何 时 结束 


在 WBS 制定 过 程 中 , 经 常 确定 不 了 该 何 时 结束 。 为 了 判 y 


断 WBS 是 否 足 够 详细 , 对 照 以 下 问题 看 看 下 一 级 的 每 一 项 任 


务 。 
D 下 一 级 的 每 一 项 任务 是 否 都 能 估算 好 、 安 排 好 、 做 好 
预算 并 指定 负责 人 ? Cr 
D 是 否 需要 更 详细 一 些 ， 以 便 更 容易 地 估算 工作 量 、 分 RS 


配 工 作 、 跟 踪 成 本 和 衡量 进度 ? 
可 以 参考 一 下 以 往 的 经 验 ， 看 看 工作 包 一 般 有 多 大 才 ”重要 的 就 是 要 定好 工作 包 的 尺 
合适 。 最 常用 的 尺寸 是 8/80 和 4/40。8/80 指 的 是 任务 ” 填 ， 使 它 能 满足 有 效 管理 和 控制 
完成 时 间 应 在 8 一 80 小 时 之 间 ，4/40 则 指 任 务 完成 时 ”的 需求 。 


间 应 在 4 一 40 小 时 之 间 。 


口 


任务 项 。 


此 外 ， 如 果 出 现 以 下 情况 ， 最 好 进一步 分 解 下 一 级 的 周作 区 站 个 


的 ， 但 算 不 上 什么 规则 。 最 


另外 ， 将 工作 包 的 最 大 尺寸 


极 佳 的 做 法 。 


和 在 项 目的 标准 汇报 周期 之 内 无 法 完成 工作 。 
时 工作 要 素 中 的 一 部 分 对 应 了 特定 的 风险 。 
里 由 一 个 以 上 的 个 人 或 团体 负责 这 项 工作 。 
是 包含 了 一 个 以 上 的 可 交付 物 。 

是 包括 了 一 个 以 上 的 工作 进程 。 


里 出 现 了 时 间 差 。 


晶 工作 要 素 对 资源 的 需求 不 一 致 。 
WBS 实在 太 重 要 了 , 由 于 WBS 的 正确 性 和 完整 性 能 够 直接 影响 我 们 确定 资源 需求 、 估 算 工 


作 量 以 及 恰当 地 给 工作 排序 ， 因 


6.4 小 结 


DOOO DO 对 


参与 项 目的 人 员 。 
如 何 评估 WBS。 


口 


DO Oo 
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此 它 是 推动 进度 计划 和 大 部 分 计划 工作 的 基础 。 


在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

WBS 是 项 目 中 所 有 要 做 的 工作 的 逻辑 分 解 。 

WBS 既 不 是 项 目 进度 计划 也 不 是 项 目 计划 。 

WBS 应 和 项 目 团队 一 起 制定 。 

WBS 是 项 目 经 理 的 重要 工具 。 

在 没有 和 弄 明 白 为 什么 要 这 么 做 以 及 如 何 发 展 到 这 一 步 之 前 ， 不 要 评判 当前 的 工作 进展 或 


如 何 避 免 WBS 制定 过 程 中 的 常见 难点 和 问题 。 
WBS 是 制定 现实 的 进度 计划 、 确 定 项 目 资源 需求 、 计 算出 准确 的 项 目 预 算 等 工作 的 基础 。 
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第 6 


制定 工作 分 解 结构 


图 6-4 总 结 了 我 们 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


没有 既定 的 方法 
包含 所 有 可 交付 物 
与 项 目 干系 人 沟通 


整个 项 目 范 


转 


定义 到 要 求 问 管理 层 


汇报 的 下 一 层 


越 详细 ， 工 作 和 成 本 


估算 越 准确 
项 目 风险 级 别 
项 目 控制 与 成 本 
之 间 的 平衡 
是 否 有 WBS 模 板 ? 
主要 的 可 交付 物 
项 目 方法 
项 目 周 期 
项 目 阶段 
“项 目 结束 ”时 是 怎样 的 ? 
如 何 产生 可 交付 物 ? 
可 交付 物 是 否 包 合 
了 次 元 件 ? 
怎样 保证 可 交 
物 的 质量 ? 
根据 这 种 程度 的 详细 信息 ， 我 们 
能 否 做 出 充分 的 成 本 和 工作 估算 ? 
下 一 级 的 每 一 个 任务 
是 否 都 能 指定 负责 方 ? 


由 一 个 以 上 的 人 员 或 团队 负责 工作 
和 包含 一 个 以 上 的 可 交付 物 
包含 一 个 以 上 的 工作 流程 
出 现 了 时 间 差 | 如 有 以 下 情 


WBS 因 素 的 深度 


主要 原则 


工作 要 素 对 资源 的 需求 不 一 至 


工作 要 素 中 的 一 部 分 对 应 了 特定 的 风险 


制定 工作 
分 解 结构 


况 ， 则 要 进 


一 步 分 解 


工作 无 法 在 项 目的 标准 汇报 周期 间 内 完成 


口 WBS 中 包含 的 工作 包 应 足够 详细 ， 以 支持 有 效 的 管理 和 控制 。 
口 WBS 工作 包 的 最 大 尺寸 应 与 项 目标 准 的 汇报 周期 对 应 起 来 。 


图 解 式 或 者 大 纲 式 
yy | 从 上 到 下 分 解 工作 的 
有 组 织 的 层次 表示 


与 进度 计划 | 无 资源 分 配 


的 不 同 之 处 | 未 安排 进度 


重要 性 


指导 方针 


图 6-4 工作 分 解 结构 制定 概览 
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更 好 地 管理 各 个 部 分 

更 好 的 工作 定义 ， 更 少 的 变更 
更 好 的 估算 和 计划 

更 好 的 控制 

更 明晰 的 责任 

促使 项 目 干系 人 


认可 工 


:范围 


更 紧密 的 管理 整合 
更 好 的 团队 绩效 

用 作 未 来 项 目的 模板 
提早 识别 风险 因素 


提升 项 


目 干 系 人 的 自信 


“和 团队 一 起 ”制定 
清楚 地 列 出 所 有 可 交付 物 
随 着 项 目的 进展 不 断 完善 
估算 工作 包 的 工作 量 和 成 本 
使 用 独特 的 标识 符 
WBS 的 较 高 层级 代表 


E23 


一 


-个 WBS 要 素 代 表 了 一 个 可 
应 为 下 一 级 办 
每 一 个 VBS 要 素 仅 由 上 一 级 的 
WBS 应 包含 项 目 管理 
WBS 应 包含 并 分 列 整合 要 素 / 可 


的 可 交付 物 或 项 目 阶 段 
的 WBS 要 素 的 集 


-A 
上 局 


-不 


物 ， 
要 素 分 解 得 到 


[交付 


} 物 要 做 的 工作 


WBS 应 说 明 转 包 的 或 者 委托 出 去 的 可 交付 物 
WBS 应 体现 能 保证 可 交付 物 完整 、 正 确 并 通过 


验收 


的 所 有 要 做 的 工作 


第 7 章 


估算 工作 


除了 估算 ， 再 也 没有 什么 更 能 代表 项 目 管理 的 挑战 了 。 
1 与 高 级 管理 层 和 客户 协商 ， 避 免 按照 过 于 笼统 的 估算 确定 项 目 
目标 ; 与 主题 专家 ( SME ) 和 知识 工作 者 合作 ， 制 定 准确 的 工 


作 估 算 , 而 这 些 工作 是 以 前 从 未 在 这 样 的 情况 下 、 用 这 些 工具 、 
由 这 些 人 完成 过 的 ; 评估 风险 ; 让 项 目 干 系 人 了 人 解 估算 的 过 程 ; 
不 断 地 管理 时 间 、 成 本 和 质量 之 间 的 平衡 。 再 加 上 ， 你 可 能 

在 一 个 尚未 投入 资金 来 提升 估算 准确 性 的 组 织 中 来 做 所 有 这 些 
工作 。 有 谁 觉得 我 们 会 喜欢 这 样 的 工作 吗 ? 对 于 大 多 数 人 和 组 
织 来 说 ， 在 讨论 估算 的 过 程 中 可 能 会 遇 到 许 许多 多 的 问题 。 这 
些 问 题 由 政治 斗争 、 误 解 、 毫 无 控制 之 感 以 及 过 去 的 问题 项 目 
累积 得 来 。 因 此 ， 市 场 上 出 现 了 许多 完备 的 教育 课程 和 书籍 ， 
教 人 们 如 何 估算 。 著 名 的 理疗 师 就 更 多 了 ， 他 们 专门 帮 你 调节 
情绪 和 精神 状态 。( 开玩笑 而 已 ， 情 况 还 没 这 么 糟糕 。) 


@O@O@OO 

口 估算 对 于 项 目 成 功 的 重要 性 。 

口 如 何 将 估算 用 于 管理 项 目 风险 。 

口 造成 估算 不 准确 的 常见 原因 以 及 避免 的 方法 。 
D 主要 的 估算 技巧 和 方法 。 

口 从 下 到 上 估算 的 重大 意义 。 

D 如 何 适 当 请 求 估算。 

口 如 何 处 理 不 确定 性 。 

口 成 功 项 目的 最 佳 估算 实践 。 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


38 第 7 章 ， 估算 工 作 


在 本 章 ， 我 们 会 告诉 你 如 何 避 免 这 些 问题 ， 控 制 好 估算 过 程 。 这 是 可 以 实现 的 。 首 先 ， 我 们 
要 学 习 工 作 估算 如 何 与 整个 进度 计划 制定 过 程 保持 一 致 ,工作 估算 如 何 成 为 我 们 管理 项 目 风险 过 程 
中 不 可 分 制 的 一 部 分 。 然 后 ,我 们 要 学 习 主 要 的 估算 技巧 和 方法 并 弄 慌 如 何 运 用 。 最后, 我们 会 讨 
论 估 算 不 准确 的 常见 原因 ， 学 习 估 算 的 黄金 准则 。 这 将 有 助 于 
你 提高 估算 的 准确 性 ， 做 到 一 步 到 位 。 


7.1 进度 计划 制定 过 程 的 下 一 步 


在 谈 到 估算 的 细节 之 前 ， 我 们 先 来 明确 估算 应 在 进度 计 
划 制 定 和 计划 过 程 中 的 哪 一 步 进行 。 如 果 有 人 在 大 街 上 拦住 | 
你 ,要 你 做 “估算 ”, 那么 你 至 少 需要 哪些 方面 的 信息 呢 ? 你 得 ep 
知道 要 为 什么 事情 做 估算 ， 即 要 完成 什么 工作 。 同 时 ， 你 还 准确 的 估算 是 现实 的 进 


得 知道 要 由 谁 来 做 ， 即 在 执行 工作 的 过 程 中 要 用 到 什么 类 型 
的 资源 。 如 图 7-1 所 示 。 在 确定 了 要 做 的 工作 以 及 明确 了 项 目 
需要 什么 资源 之 后 ， 就 可 以 开始 工作 估算 了 。 


度 计 划 以 及 准确 的 项 目 
预算 的 基础 。 


估算 工作 包 


源 需 求 


实际 资源 


笋 终 确定 
续 时 间 估算 潮 


进度 计划 


获 批 的 进度 计划 


获 批 的 进度 计划 ， 获 批 的 预算 
项 目 计划 
图 7-1 在 制定 项 目 进度 计划 过 程 中 工作 估算 的 步骤 
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7.2 管理 风险 ， 管 理 估算 59 


听 起 来 很 简单 , 不 是 吗 ? 可 是 为 什么 做 起 来 这 么 难 呢 ? 
这 一 点 我 们 稍 后 会 在 本 章 更 详细 地 讨论 , 不 过 上 述 两 个 基本 
条 件 的 欠缺 却 是 大 多 数 估算 不 准确 的 根源 。 做 估算 的 人 通常 
没有 清楚 、 彻 底 地 理解 要 做 的 工作 , 也 没有 定义 或 交流 工作 
估算 与 所 需 资源 之 间 的 关系 。 此 外 , 估算 工作 的 挑战 在 于 之 
前 并 没有 在 相同 的 条 件 下 做 过 这 样 的 工作 。 

不 过 , 估算 工作 量 是 计划 项 目的 基础 活动 。 从 对 工作 的 
估算 中 ， 我 们 可 以 确定 项 目 成 本 〈( 见 第 9 章 ) 、 制 定 项 目 进 
度 计 划 〈 见 第 8 章 ) 以 及 明确 主要 的 项 目 风 险 。 这 一 关系 如 
图 7-2 所 示 。 


7.2 ”管理 风险 ， 管 理 估算 辕 7-2 WBS 和 工作 估算 在 整个 计划 


估算 过 程 自然 而 然 会 带 有 不 确定 性 ， 如 何 管理 这 些 人 
不 确定 性 ?主要 的 挑战 就 在 这 里 。 由 于 估算 是 项 目 进度 
计划 和 项 目 预算 的 基础 ， 因 此 必须 采用 有 助 于 你 适当 地 管理 风险 和 项 目 干系 人 期 望 的 技巧 
和 方法 。 

尽管 谈 到 估算 和 风险 会 让 人 不 禁 想到 统计 资料 审核 、 概 率 、 标 准 差 、 偏 态 分 布 、 蒙 特 卡 罗 分 
析 ， 但 在 这 里 我 们 不 会 讨论 这 些 话 题 。 在 很 多 现实 环境 中 ,这 些 先 进 的 概念 和 技巧 不 会 用 于 估算 
工作 或 者 管理 相关 的 风险 ,这 些 话题 也 不 在 本 书 的 讨论 范围 内 。 我 们 的 重点 主要 是 放 在 并 懂 工作 
估算 对 整个 风险 管理 方法 的 影响 以 及 怎样 将 风险 降 到 最 低 上 。 

工作 估算 是 风险 分 析 的 基础 步 又 。 你 不 仅 估算 工作 量 ， 还 要 确定 支持 估算 的 假设 以 及 可 能 会 
影响 估算 准确 性 的 主要 风险 因素 。 这 些 主要 的 因素 如 图 7-3 所 示 。 


进度 计划 


工作 个 个。 》 预算 安排 


应 急 措施 
管理 储备 
估算 因素 和 调整 


图 7-3 ”估算 是 影响 进度 计划 、 预 算 制定 以 及 风险 管理 的 关键 因素 
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7.3 估算 不 准确 的 原因 


我 们 要 了 解 一 些 主要 的 估算 技巧 和 方法 ,以 更 好 地 计划 项 目 和 管理 风险 。 在 学 习 这 些 技巧 和 
方法 之 前 ， 我 们 先 来 进一步 了 解 在 许多 问题 项 目 中 出 现 的 估算 不 准确 的 常见 原因 。 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


工作 定义 不 恰当 ”造成 工作 佑 算 不 准确 的 头号 原因 是 对 要 做 的 工作 定义 不 充分 。 包 括 以 
下 的 内 容 。 

和 @ 在 工作 不 完整 的 情况 下 估算 。 估 算 了 WBS 中 没有 涵盖 的 工作 要 素 (工作 包 )。 

和 在 没有 详细 工作 分 解 的 情况 下 估算 。 

晶 在 没有 明白 工作 包 的 标准 、 质 量 水 平 以 及 完成 标准 的 情况 下 估算 。 

由 不 合适 的 人 员 做 估算 ”造成 工作 估算 不 准确 的 另 一 个 主要 原因 就 是 ， 由 不 合适 的 人 员 
来 做 估算 。 在 初期 的 定义 和 计划 阶段 ， 可 能 由 管理 层 来 做 一 个 大 概 的 估算 会 比较 合适 ， 
然而 在 必须 做 出 正式 估算 的 时 候 ， 最 好 由 有 相关 经 验 的 人 员 来 做 估算 (或 者 至 少 由 他 们 
来 审核 和 批准 其 他 人 做 出 的 建议 估算 )。 

缺乏 沟通 ”这 方面 的 原因 会 给 估算 工作 造成 不 便 。 缺 乏 沟 通 表 现 为 以 下 儿 种 情况 。 

加 不 与 估算 者 分 享 必要 的 信息 。 

加 不 与 估算 者 确定 估算 要 以 什么 样 的 资源 假设 及 其 他 因素 作为 基础 。 

加 不 保留 估算 假设 的 信息 ， 而 且 不 与 所 有 的 项 目 干系 人 沟通 。 
使 用 的 技巧 不 正确 我 们 会 在 下 一 市 详细 讨论 ， 不 过 这 方面 的 原因 包括 以 下 情况 。 

和 @ 根据 从 上 到 下 的 或 者 大 概 的 而 不 是 从 下 到 上 的 估算 来 做 出 严格 的 预算 承诺 。 

里 没有 寻求 估算 范围 或 者 多 样 化 的 估算 。 

时 没有 利用 项 目 团队 的 力量 。 

加 没有 参考 相似 的 经 历来 做 估算 。 

资源 问题 ”资源 问题 与 缺乏 沟通 有 关 ， 不 过 这 只 是 个 特殊 的 情形 ， 而 非 真正 的 估算 问题 。 
这 类 问题 出 现在 承担 这 项 工作 的 人 没有 按照 目标 完成 工作 的 时 候 ， 或 者 材料 、 设 施 或 者 
工具 导致 出 现 执行 质量 问题 的 时 候 。 

如 果 没 有 在 文件 中 记录 假设 ,这 类 问题 就 会 被 看 作 向 项 目 干系 人 作出 了 不 准确 的 估算 。 
缺少 应 急 措 施 ”很 多 情况 下 ， 尤 其 在 涉及 新 技术 和 新 过 程 的 项 目 中 ， 并 没有 在 工作 估算 
中 恰当 地 将 已 经 识别 的 风险 因素 考虑 进去 。 要 识别 具体 工作 估算 中 的 不 确定 性 ， 在 项 目 
计划 和 预算 的 应 急 缓冲 或 管理 储备 中 也 予以 考虑 。 

管理 层 决 策 “在 很 多 情况 下 ， 高 级 管理 层 的 影响 力 和 决策 会 影响 估算 的 准确 性 。 这 类 问 
题 包含 以 下 情况 。 

里 高 级 管理 层 根据 最 初 的 高 层 估算 来 做 严格 的 预算 承诺 ， 没 有 考虑 精确 范围 。 

里 高 级 管理 层 不 愿意 投入 时 间或 者 资源 来 做 详细 的 、 从 下 到 上 的 估算 。 

和 估算 者 根据 高 级 管理 层 的 期 望 而 不 是 根据 实际 的 工作 量 来 考虑 估算 结果 。 
和 管理 层 要求 将 估算 工作 简化 为 让 工作 符合 预算 或 者 进度 计划 。 

和 管理 层 作 出 招标 或 者 接受 工作 的 决策 ， 为 使 成 本 低 于 估算 值 。 

里 没有 利用 管理 储备 来 应 对 风险 /不 确定 性 。 
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7.4 强大 的 估算 技巧 和 方法 
有 几 种 主要 的 估算 技巧 要 了 解 。 表 7-1 列 出 了 这 些 技巧 并 分 别 总 结 了 它们 的 主要 特点 。 
表 7-1 估算 技巧 


估算 技巧 主要 特点 说 明 
类 似 (从 上 到 下 ) 用 于 早期 计划 阶段 和 项 目 选 择 ， 如 果 以 往 项 目的 WBS 反 映 了 当前 项 目 所 
估算 利用 历史 信息 (以 往 项 目的 实际 持续 时 间 ) 来 ” 需 的 WBS， 这 种 方法 就 比较 可 行 
进行 估算 
从 下 到 上 估算 用 于 进行 详细 的 估算 ; 识别 风险 因素 的 最 佳 技巧 ， 
为 WBS 的 底层 (工作 包 ) 做 估算 ， 最 耗费 时 间 和 人 金钱 
准确 性 最 高 


工作 分 布 估算 使 用 项 目 阶段 百分比 来 估算 ， 适合 常用 相同 的 方法 的 组 织 和 /或 做 类 似 
例如 : 启动 阶段 一 一 10%, 计划 阶段 一 一 10%， 项 目的 组 织 ; 


细 化 阶段 一 一 20%， 建 设 阶段 一 一 40%， 部 署 阶 如 果 知 道 足够 多 关于 某 一 个 主要 项 目 阶段 
段 一 一 20% 的 信息 ， 则 可 以 使 用 这 种 技巧 
启发 式 估算 根据 经 验 作 估算 ， 也 称 为 “德尔 非法 "以 及 “专家 判断 ” 


“经 验 法 则 ”估算 ， 
无 法 获得 历史 记录 时 ， 常 用 此 技巧 


参数 估算 使 用 历史 数据 和 统计 关系 ， 也 称 为 “定量 估算 ”; 

在 制定 过 程 中 确定 工作 单元 的 数量 以 及 每 个 可 配合 其 他 技巧 和 方法 使 用 
工作 单元 的 持续 a 例如 ， 软 件 开发 
的 代码 行 ， 建 筑 面积 ， 网 络 迁 移 地 址 的 数量 


分 阶段 估算 按 阶段 逐一 估算 项 目 。 为 下 一 阶段 提供 详细 将 “重复 估算 ”作为 管理 方法 的 一 部 分 包含 
的 、 从 下 到 上 的 估算 ， 为 其 他 阶段 提供 高 层 的 、 进来， 
从 上 到 下 的 估算 ， 估算 资源 的 最 佳 利用 ， 
最 适合 高 风险 项 目的 技巧 极 佳 的 风险 管理 工具 


对 于 每 一 种 估算 技巧 (方法 ) 来 说， 都 可 以 利用 一 种 或 者 多 种 方法 。 表 7-2 列 出 了 这 些 方法 
并 分 别 总 结 了 它们 的 主要 特点 。 


表 7-2 ”估算 方法 


估算 方法 主要 特点 说 明 
专家 判断 依赖 于 目标 工作 领域 的 主题 专家 (SME) 在 从 下 到 上 的 估算 中 使 用 最 有 效 
历史 信息 依赖 于 以 往 项 目 2 寺 续 时 间 ; 许多 组 织 没 有 获取 这 方面 的 准确 信息 ， 
有 3 种 类 型 的 信息 文档 、 商 业 数 据 库 项 目 团队 成 员 的 回忆 是 最 不 可 靠 的 信息 来 源 ， 
以 及 项 目 团队 成 员 是 提升 组 织 估算 准确 性 的 关键 
加 权 平 均 对 每 一 项 活动 都 做 3 次 估算 〈 取 加 权 平 均 主要 用 于 大 型 项 目 或 者 高 风险 项 目 ; 
(PERT) 值 ) : 最 好 的 情况 、 最 有 可 能 的 情况 、 最 坏 的 极 佳 的 风险 管理 技巧 ; 
情况 这 种 技巧 比较 消耗 时 间 ， 
E=(O+4M+P)/6 PERT 即 “项目 计划 评审 ”技术 


分 别 估算 每 项 活动 的 每 次 估算 都 记录 下 来 
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( 续 ) 
估算 方法 主要 特点 说 明 
风险 因素 根据 一 个 或 者 多 个 风险 因素 对 原来 的 估算 影响 工作 估算 的 常见 风险 因素 有 : 
做 出 调整 ， 复杂 性 一 一 技术 上 的 ， 过 程 
与 其 他 方法 一 起 使 用 组 织 变 更 影响 
需求 一 一 波动 性 、 质 量 
资源 一 一 技能 、 成 本 等 等 
团队 (一 致 ) 安排 多 名 主题 专家 来 分 别 做 不 同 的 估算 ， 确定 假设 和 其 他 风险 因素 的 最 佳 方法 ; 
估算 举行 会 议 , 就 有 分 歧 的 地 方 达成 一 致 ， 制定 避免 只 由 一 个 人 来 负责 估算 ， 
大 家 都 认可 的 估算 考虑 多 种 历史 观点 ; 


让 有 不 同 背 景 的 专家 合作 互补 


和 所 有 其 他 计划 活动 一 样 ， 工 作 估算 也 是 随 着 项 目的 进展 不 断 完善 的 。 至 少 , 每 个 项 目 (或 
者 项 目 阶 段 ) 都 应 该 估算 3 次, 每 一 次 估算 都 比 上 一 次 更 加 准确 。 为 了 更 好 地 理解 这 个 概念 并 更 
好 地 培训 和 你 同 组 织 的 其 他 人 ， 请 参见 表 7-3 中 经 过 PMI 认可 的 估算 准确 性 的 3 个 级 别 。 


表 7-3 ”估算 准确 性 级 别 


级 别 准确 范围 通常 用 于 
数量 级 —25% ~75% 启动 (定义) 阶段 
预算 级 —10%~25% 计划 阶段 

最 终 级 —5%~10% 计划 阶段 


7.5 ”最 佳 实践 


在 大 概 了 解 了 可 用 的 估算 技巧 和 方法 并 察觉 出 估算 中 常 犯 的 错误 之 后 , 让 我 们 来 学 习 成 功 的 
组 织 和 项 目 在 估算 方面 的 最 佳 实践 。 


D 应 根据 WBS 中 的 详细 工作 分 解 来 估算 。 

D 应 由 做 这 项 工作 的 人 来 执行 (或 批准 ) 估算 。 

中 对 WBS 中 下 一 级 的 任务 项 的 估算 应 比 项 目的 标准 
汇报 时 间 (通常 为 一 到 两 周 ) 短 一 些 。 

如 第 6 章 讨论 的 那样 ， 如 果 工 作 估算 不 比 标准 汇报 
时 间 短 ， 任 务 就 要 进一步 分 解 。 


小 窍门 


由 做 这 项 工作 的 人 来 
上 执行 (或 批准 ) 估算 ， 可 


D 应 根据 历史 信息 和 专家 判断 来 估算 。 
D 分 配 到 活动 中 的 资源 (人力 资源 和 材料 ) 会 影响 估 以 带 来 两 个 好 处 : 更 准确 
算 。 的 估算 和 对 项 目 更 高 的 委 
D 估算 会 受到 已 知 的 项 目 风险 的 影响 ， 应 相应 地 调整 eh 
以 应 对 项 目 风险 。 
D 用 于 估算 的 所 有 基础 和 假设 都 应 在 项 目 计划 的 文件 
中 记录 。 
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D 在 要 求 主题 专家 做 活动 估算 时 ， 应 尽 可 能 确保 提供 以 


下 信息 2 
加 项 目 定义 文件 (项目 背景 、 方法、 假设 和 限制 ) ， 1 
0 注意 


和 @ 关于 工作 包 的 可 实施 的 标准 、 质 量 水 平 以 及 完成 标准 。 


7.6 


D 在 要 求 主题 专家 做 活动 估算 时 ， 至 少 要 让 专家 提供 以 ja 
下 信息 : A 
时 估算 范围 〈 而 不 仅仅 是 一 个 值 ); 毫 无 疑问 ， 在 估算 工作 
四 决定 这 个 范围 的 因素 ， 量 时 用 到 缓冲 和 历史 信息 
qm 假定 的 资源 水 平 、 技 能 以 及 生产 能 是 很 正常 的 ， 在 “现实 的 ”工作 
四 假定 的 质量 水 平和 符合 要 求 的 完成 标准 。 经 历 中 ， 每 天 都 会 用 到 ….… 或 许 

D 估算 工作 应 在 特定 的 时 间 范 围 内 完成 。 也 不 是 这 样 。 

D 管理 高 风险 项 目 时 ， 可 以 使 用 以 下 的 估算 技巧 ; te 
运用 分 阶段 的 、 从 下 到 上 的 估算 技巧 ， 0 
和 运用 平均 权重 以 及 团队 一 致 的 估算 方法 。 0 E 

D 对 于 那些 所 在 组 织 缺乏 重要 的 相关 经 验 和 流程 知识 的 
高 风险 项 目 而 言 ， 应 当 考 虑 将 计划 阶段 外 包 给 外 面 的 
公司 来 做 评估 。 

D 项 目的 时 间 和 成 本 估算 应 根据 项 目 需求 来 决定 ， 不 能 = 
由 高 级 管理 层 口头 决定 。 项 目 经 理应 同 高 级 管理 层 协 ed 
调 ， 就 有 分 歧 的 地 方 达成 一 致 。 注意 

D 项 目 进度 计划 或 者 个 人 活动 持续 时 间 估算 中 应 预 留 有 a 
时 间 (应 急 、 缓 冲 ) 来 应 对 存在 的 风险 和 不 确定 性 。 pa 

D 历史 信息 对 于 完善 估算 工作 来 说 至 关 重 要 。 如 果 不 稀 AR 
量 实际 的 执行 情况 ， 就 无 法 获得 有 助 于 提升 估算 准确 
性 的 反馈 信息 。 划 ) 是 用 | 

安排 工作 的 一 种 越 来 越 受 欢 迎 的 
小 结 技巧 。 在 第 25 章 ， 我 们 会 进一步 


讨论 这 种 方法 。 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 做 出 准确 的 估算 是 要 花费 时 间 和 金钱 的 。 
D 只 要 不 断 吸取 以 往 的 经 验 教 训 ， 使 用 什么 估算 技巧 都 有 助 于 改进 结果 。 
D 为 了 使 过 程 更 科学 ， 应 拿 估算 结果 与 实际 执行 情况 作 比 较 。 


口 可 以 一 起 使 用 多 种 估算 技巧 。 重 点 在 于 知道 何 时 使 用 何 种 技巧 以 及 马上 要 做 出 的 经 营 ? 
策 要 准确 到 什么 程度 。 
口 有 许多 变量 不 受 项 目 团 队 的 控制 ， 比 如 标准 变更 、 团 队 改 组 以 及 失败 的 技术 ， 这 些 都 会 
使 原来 的 估算 无 效 。 
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D 项 目 经 理 在 做 估算 时 不 应 忽视 相关 人 员 的 作用 。 

D 组 织 必 须 有 意识 地 为 估算 设立 标准 和 程序 ， 以 不 断 提 升 准确 性 。 
口 所 有 的 项 目 干系 人 都 要 对 估算 负责 。 

图 7-4 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


天 生 的 不 确定 性 
项 目 假设 前 提 建 档 


确定 和 管理 风险 因素 与 风险 管理 的 关系 


预 留 时 间 来 管理 已 知 的 风险 


为 准确 的 项 目 预算 打 好 基础 


从 上 到 下 为 现实 的 项 目 进度 计划 打 好 基础 

从 下 到 上 重要 性 识别 主要 风险 

工作 量 分 布 

启发 式 的 关键 技巧 

参数 化 的 以 WBS 为 基础 

分 阶段 的 由 做 这 项 工作 的 人 员 来 执行 (批准 ) 


WBS 底 层 工作 量 的 估算 < 标准 汇报 模型 


专家 判断 利用 历史 信息 和 专家 判断 


历史 信息 具体 到 实际 的 资源 分 本 
ee 根据 风险 做 出 调 下 
加 权 平 均 (项 目 计划 评审 技术 ) 工作 估算 人 
人 主要 方法 在 文件 中 记录 基础 和 假设 
团队 成 员 达 成 至 项 目 定义 文档 
在 请 求 别人 做 估算 时 ， 提 供 ，AAWBS 
标准 、 质 量 要 求 、 完 成 标准 
不 恰当 的 工作 定义 i 
活 换 人 来 仕 税 与- 泄 轩 
出 不 合适 的 人 来 合算 在 接收 估算 信息 “了 动因 素 
缺乏 沟通 时 ， 获 取 : 
上 于 假定 的 资源 水 平 、 技 能 和 生产 能 力 
Dt 们 下 的 质量 水 下 和 完成 标准 
资源 问题 
缺少 应 急 措施 对 于 高 风险 的 项 目 使 用 分 阶段 的 、 从 下 到 上 的 方法 
管理 决策 使 用 PERT 和 /或 团队 成 员 达成 一 致 的 方法 


衡量 实际 的 执行 情况 ， 提 升 估算 的 准确 性 


7-4 工作 估算 概览 
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这 个 过 程 真 的 很 有 趣 。 在 与 项 目 管理 有 关 的 活动 中 ， 计 
划 是 普通 人 员 可 以 参与 的 其 中 一 项 ， 而 计划 工作 的 主要 产物 
怎 即 为 进度 计划 。 不 过 ， 能 准确 地 制定 进度 计划 的 项 目 经 理 也 


不 好 找 。 虽 然 进 度 计 划 属 于 项 目 管理 的 两 个 基本 技术 方面 之 
一 ， 但 这 项 技术 却 是 很 多 项 目 经 理 的 软肋 。 

为 什么 会 这 样 呢 ? 根据 我 自己 的 经 验 ， 我 能 说 出 至 少 4 
个 原因 : 没有 时 间 制 定 严密 的 计划 ， 没 有 系统 学 习 过 制定 进 
度 计 划 的 过 程 ， 没 有 接受 过 与 进度 计划 制定 软件 相关 的 培训 ， 
以 及 认为 没有 必要 做 详细 的 进度 计划 。 我 认为 这 个 问题 是 许 
多 组 织 成 立 PMO ( Project Management Office， 项 目 管理 办 
公 室 )， 通 过 提供 内 部 支持 和 管理 来 提升 项 目 绩效 的 一 个 根本 
原因 。 不 切实 际 的 项 目 进 度 计 划 会 对 资源 管理 以 及 项 目 投资 
决策 产生 负面 影响 。 


OD 为 什么 进度 计划 对 确保 项 目 成 功 至 关 重 要 。 

D 实际 制定 进度 计划 的 过 程 。 

好 的 进度 计划 有 哪些 特点 。 

D 在 制定 进度 计划 时 ， 即 使 资深 的 项 目 经理 也 可 能 会 犯 的 党 
见 错误 有 哪些 ， 如 何 避 免 这 些 错 误 。 

让 相关 人 员 理 解 进度 计划 的 几 种 方法 。 


口 


口 
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当然 ， 通 过 阅读 本 书 ， 你 会 了 解 制定 进度 计划 的 恰当 流程 ,明白 制定 详细 的 进度 计划 的 必要 
性 。 这 样 一 来 ,你 在 和 项 目 干系 人 商谈 项 目 计划 时 间 时 就 胸有成竹 了 。 如 果 再 掌握 了 使 用 相关 软 
件 制定 计划 的 必要 知识 , 那 你 就 具备 了 成 功 项 目 经 理 的 关键 素质 ， 从 而 成 为 项 目 干 系 人 眼中 堪 当 
大 任 的 人 选 。 明 白 了 这 一 点 ， 我 们 才能 继续 学 习 制 定 进度 计划 的 整个 过 程 。 

在 本 章 中 , 我 们 首先 要 专门 讲 一 讲 项 目 进度 计划 的 重要 性 , 再 逐步 学 习 怎 样 制 定 现实 可 行 的 
进度 计划 ， 另 外 还 要 重点 谈 一 谈 在 制定 进度 计划 时 容易 出 差错 的 几 个 地 方 。 掌 握 这 些 知 识 以 后 ， 
你 制定 出 来 的 进度 计划 就 能 顺利 地 得 到 项 目 干系 人 的 认可 和 批准 , 并 成 为 有 效 推动 和 监控 项 目的 
依据 。 

8.1 进度 计划 的 影响 

进度 计划 列 出 了 所 有 要 执行 的 工作 任务 ， 各 项 任务 之 间 的 关系 ,任务 的 预计 持续 时 间 ， 以 及 

什么 时 候 会 相应 分 配 什么 资源 。 图 8-1 和 图 8-2 均 为 局 部 进度 计划 的 实例 。 一 般 情 况 下 ， 可 用 专 


门 的 进度 计划 软件 (如 MS Project 软 件 ) 来 制定 项 目 进 度 计 划 。 在 第 23 章 ， 我 们 会 讲解 如 何 更 
好 地 利用 MS Project 软件， 供 使 用 这 一 工具 的 项 目 经 理学 习 。 
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图 8-1 表格 式 进度 计划 局 部 示例 
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图 8-2 ” 甘 特 图 表 式 进度 计划 局 部 示例 
如 本 书 前 面 提 到 的 那样 ， 项 目 进 度 计 划 通 常会 被 误 称 为 “项 目 计 划 ”。 尽 管 从 技术 上 来 说 这 


种 叫 法 不 正确 , 但 也 不 难 理解 人 们 为 什么 经 常 这 样 说 。 项目 进 度 计划 是 大 部 分 项 目 计 划 工 作 的 主 


整合 点 。 项 目 进 度 计划 反映 了 (或 者 说 ， 应 在 制定 好 项 目 进度 计划 时 反映 ) 以 下 的 所 有 内 容 : 
D 工作 分 解 结构 (WBS)， 

资源 计划 ， 

工作 估算 ， 

关键 里 程 碑 ， 

责任 分 配 (RASIC)，; 

质量 管理 计划 ， 

风险 管理 计划 ， 

沟通 管理 计划 ， 

采购 管理 计划 ， 

员工 管理 (培训 ) 计划 。 

除了 起 到 至 关 重要 的 整合 作用 之 外 ， 项 目 进度 计划 对 于 项 目 经 理 来 说 也 很 重要 ， 原因 如 下 。 
D 决定 项 目 预算 ”由 于 项 目 成 本 很 大 程度 上 取决 于 项 目 所 用 的 时 间 (我 们 会 在 第 9 章 详细 


DOOOOOoO OO ogo 
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讨论 )， 项 目 进度 计划 就 成 为 决定 项 目 预算 的 主要 动因 。 如 果 进 度 计划 不 严密 ， 预 算 也 很 


可 能 不 准确 。 


D 决定 资源 计划 进度 计划 会 推动 资源 需求 的 时 间 安 排 。 严 密 的 进度 计划 是 高 效 管理 资源 
的 关键 ， 对 于 将 资源 在 不 同 项 目 之 间 共 享 或 者 集中 管理 的 组 织 来 说 尤其 如 此 。 
D 是 管理 各 方 期 望 的 关键 ”项 目 干 系 人 对 进度 计划 、 成 本 和 质量 三 者 之 间 的 平衡 有 着 不 同 的 期 


望 ， 完 善 的 进度 计划 就 是 管理 这 些 期 望 的 最 佳 工具 。 一 份 完 善 的 进度 计划 会 根据 项 目 当前 的 
要 求 和 限制 , 曾 明 项 目 完 工 的 “最 早 ” 日 期 。 在 同 高 级 管理 层 或 客户 协商 最 终 的 进度 计划 时 ， 
在 项 目 执行 期 间 评估 平衡 因素 变更 带 来 的 影响 时 ， 完 善 的 进度 计划 都 是 非常 宝贵 的 工具 。 


口 


口 


可 用 于 衡量 项 目 绩效 ”有 了 一 份 完善 的 、 经 过 批准 的 项 目 进度 计划 ， 你 就 能 设立 项 目 实 
际 执行 的 基准 了 。 我 们 会 在 第 10 章 详细 讨论 这 方面 的 内 容 。 
支持 假设 分 析 ”完善 的 进度 计划 还 有 另 一 种 重要 功能 ， 就 是 在 项 目 执行 过 程 中 进行 假设 分 


析 。 在 项 目 过 程 中 ， 可 能 会 发 生 一 些 事 情 ， 给 项 目 绩效 带 来 不 良 影响 。 这 时 ， 经 常会 有 人 问 
你 , 应 该 采取 什么 措施 , 才 可 能 让 项 目 重新 回 到 计划 的 轨道 中 来 。 如 果 没 有 一 份 完善 的 进度 计 
划 ， 你 就 不 能 迅速 判断 出 采用 快速 跟 进 、 赶 工 或 适当 加 班 等 压缩 进度 的 方法 会 带 来 什么 影响 。 


8.2 ”要 制定 什么 样 的 进度 计划 


我 曾经 用 “现实 可 行 的 ”和 “完善 的 ”这 样 的 词 来 形 
容 我 们 希望 制定 出 的 项 目 进度 计划 。 在 继续 讨论 之 前 ， 我 
们 先 来 说 清楚 项 目 进度 计划 的 制定 过 程 要 达到 什么 样 的 目 
标 。 制 定 出 来 的 项 目 进度 计划 应 符合 以 下 标准 。 

D 完整 进度 计划 必须 反映 所 有 要 做 的 工作 。 这 也 是 
为 何 WBS 的 质量 和 完整 性 如 此 重要 的 原因 。 

D 现实 可 行 ”进度 计划 在 时 间 方 面 必须 现实 可 行 。 
D 令 人 满意 ”进度 计划 必须 获得 团队 成 员 和 项 目 干系 
人 的 认可 。 

D 正式 ”进度 计划 必须 有 文件 记录 且 遵 循 一 定 的 格式 。 

学 习 了 以 上 标准 ， 你 可 能 也 明白 为 什么 很 多 项 目 从 一 
开始 就 遇 到 麻烦 了 。 有 许多 因素 会 对 项 目 绩效 产生 不 良 影 
响 ， 导 致 我 们 要 重新 计划 、 重 新 安排 或 采取 纠正 措施 。 尽 
管 如 此 ， 我 们 还 是 应 该 避免 不 合理 的 进度 计划 造成 的 不 良 
影响 。 当 然 , 通过 学 习 和 理解 本 章 及 本 书 讨论 的 经 验 教训 ， 
你 将 可 以 步 和 制定 可 靠 项 目 进 度 计 划 的 正轨 。 


8.3 制定 进度 计划 所 需 的 关键 信息 


小 窍门 


总 之 , 进度 计划 应 具备 


以 二 的 关键 特性 ,这 样 才 算 
完整 ,才能 用 作 项 目 绩效 的 
基准 。 
口 完整 进度 计划 必须 
反映 所 有 要 做 的 工 
作 ， 
D 现 实 可 行 进度 计划 在 时 间 
方面 必须 现实 可 行 。 
D 令 人 满意 ”进度 计划 必须 次 
得 团队 成 员 及 项 目 干 系 人 的 
认可 。 
D 正 式 进度 计划 必须 有 文件 
记录 且 遵 循 一 定 的 格式 。 


制定 进度 计划 的 第 一 步 就 是 审查 所 需 的 关键 信息 。 我们 一 定 要 和 弄 清楚 这 些 要 素 以 及 我 们 在 整 
个 进度 计划 制定 和 整个 计划 过 程 中 走 到 了 哪 一 步 。 要 制定 项 目 进 度 计划 , 需要 5 方面 的 关键 信息 。 
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Q WBS 组 织 任务 清单 ， 即 要 做 的 工作 (在 第 6 章 讨论 过 )。 

工作 估算 ”完成 每 项 任务 的 工作 量 以 及 所 要 花费 的 时 间 (在 第 7 章 讨 论 过 )。 

D 任务 间 的 关系 ”工作 任务 之 间 的 逻辑 相关 性 (在 图 8-1 中 表现 为 给 工作 排序 ) ， 我 们 会 在 

本 章 学 习 这 一 步骤 。 

D 资源 在 实际 执行 任务 时 所 需 的 人 员 和 设备 (在 所 有 与 计划 相关 的 章 市 中 都 会 提 到 ， 在 

本 章 将 详细 讨论 )。 

D 风险 应 对 ”为 应 对 工作 量 估 算 和 资源 估算 的 不 确定 性 而 采取 的 措施 。 通 常 是 在 原 有 进度 
计划 的 基础 上 额外 加 时 间 (意外 事件 缓冲 

考虑 到 制定 WBS 和 估算 工作 包 这 两 大 要 素 中 包含 很 多 重要 信息 ， 而 且 这 两 个 要 素 本 身 起 着 

关键 的 作用 ,我 们 在 前 面 分 别 以 专门 的 章节 讨论 了 与 它们 相关 的 内 容 。 在 本 章 ， 我 们 会 综合 考虑 

这 两 方面 及 其 他 3 个 方面 给 工作 排序 、 制 定 进度 计划 、 最 终 确定 进度 计划 ) ， 来 制定 现实 可 行 

的 进度 计划 ， 如 图 8-3 所 示 。 


口 


wea 


o 


项 目 定义 文件 


WBS, 网 络 图 


制定 进 
度 计划 


最 初 的 进度 计划 


资源 需求 ， 


持续 时 间 估 算 


进度 计划 


获 批 的 进度 计划 


制定 预算 
获 批 的 进度 计划 ， 
获 批 的 预算 

项 目 计划 
图 8-3 本章 要 学 习 的 制定 进度 计划 的 关键 点 
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8.4 创建 进度 计划 


既然 我 们 选择 了 这 条 思路 ， 那 就 顺 着 它 来 学 习 制 定 项 目 进度 计划 的 关键 步骤 吧 。 图 8-4 总 结 
了 这 些 关键 步 又 。 我 们 会 在 本 市 继续 深入 讨论 其 中 的 儿 个 步骤 。 


进度 计划 


六 心 项 目 团 队 


4. 分 配 资源 


5. 制定 初步 
的 进度 计划 


图 8-4 创建 进度 计划 的 10 个 步骤 


(1) 明确 工作 任务 (WBS) ”明确 需要 执行 的 工作 任务 。 
相关 内 容 已 在 第 6 章 学 习 过 ， 但 要 重复 这 一 过 程 的 话 ， 可 能 
需要 回顾 一 下 。 

(2) 估算 每 项 任务 的 工作 量 根据 具体 的 资源 类 型 ， 优 算 
每 项 任务 的 工作 量 。 相 关内 容 已 在 第 7 章 讲述 过 ， 不过， 在 
最 终 确 定 资源 分 配 之 前 ， 可 能 也 需要 回顾 一 下 。 

(3) 确定 任务 关系 (网 络 图 ) 明确 先 完成 哪些 任务 、 后 
完成 哪些 任务 ， 还 要 明确 哪些 任务 可 以 同时 进行 ( 即 并 行 )。 

(4) 分 配 资源 “为 每 项 任务 分 配角 色 、 人 员 及 设备 。 人 


(5) 制定 初步 的 进度 计划 “如果 还 没有 准备 好 ， 可 以 利 信息 、 权 街 以 及 反馈 ， 进 度 
用 你 常用 的 进度 计划 软件 来 收集 所 有 需要 的 信息 。 计划 制定 过 程 自然 就 是 一 个 反复 
(6) 放 到 现实 中 去 检验 ”在 制定 过 程 中 ,这 是 让 进度 计划 。 再 环 的 过 程 。 | 
现实 可 行 的 一 个 关键 步 又 ， 却 常常 被 忽视 。 这 一 步 中 包含 资 。 于 闻 人 新富 3 人， 六 


善 相关 信息 ， 直 到 进度 计划 最 终 
确定 并 获得 批准 为 止 。 


源 分 配 及 日 程 表 设置 的 审查 

(7) 简化 进度 计划 ”在 这 一 步 中 ， 要 确定 关键 任务 ， 想 办 
法 减少 完成 关键 任务 所 需要 的 时 间 。 

(8) 说 明 风 险 应 对 措施 ”如果 风险 应 对 措施 包括 为 具体 任务 或 整个 进度 计划 添加 应 急 缓冲 ， 
一 定 要 在 进度 计划 中 说 明 。 
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(9) 演示 进度 计划 在 这 一 重要 步骤 中 ， 将 初步 制定 好 的 进度 计划 交付 审核 并 获取 反馈 。 最 
起 码 ， 进 度 计划 须 首先 经 过 核心 项 目 团 队 的 密切 审议 ， 然 后 由 主要 项 目 干系 人 (管理 层 、 客 户 ) 
进行 审核 。 

(10) 最 终 确定 进度 计划 ”将 项 目 干 系 人 的 反馈 信息 整合 起 来 ， 调 整 实际 的 资源 分 配 、 最 终 
的 风险 应 对 措施 以 及 成 功 因 素 权衡 ， 正 式 验 收 进度 计划 。 

让 我 们 来 进一步 了 解 其 中 的 几 个 关键 步骤 。 


8.4.1 确定 任务 之 间 的 关系 (给 工作 排序 ) 


在 这 一 步 中 ， 我 们 要 考虑 哪些 工作 要 先 做 以 及 哪些 工作 可 以 同时 做 。 我 们 要 抓 住 WBS 中 各 
项 任务 之 间 的 逻辑 关系 ， 惯 用 的 方法 就 是 利用 网 络 图 。 网 络 图 的 示例 如 图 8-5 所 示 。 


2.1 明确 
技术 要 求 


2.2 明确 
供应 商 要 求 


2.3 明确 未 来 


1.2 确定 2.4 给 各 种 2.7 最 终 确 
选拔 策略 要 求 排序 定 需求 文档 


2.5 明确 厂 2.6 确定 候 
商 淘汰 标准 选 厂商 名 单 


图 8-5 ”表明 任务 的 逻辑 顺序 的 网 络 图 局 部 示例 


与 大 多 数 项 目 管理 入 门 书籍 不 同 的 是 , 本 书 不 会 详细 讨 
论 与 传统 的 网 络 图 相关 的 内 容 ， 比 如 网 络 图 的 类 型 ( 单 代号 
网 络 图 、 双 代号 网 络 图 、GERTe)、 依 赖 关 系 类 型 (完成 对 
开始 、 完 成 对 完成 、 开 始 对 开始 、 开 始 对 完成 ) 或 者 数学 分 
析 进 度 计划 技巧 (关键 路 径 法 、PERT”、 蒙 特 卡 罗 模拟 )。 提醒 
为 什么 呢 ? 因为 除非 你 是 在 专门 的 行业 当中 , 不 然 这 些 技巧 
通常 都 不 怎么 会 用 到 , 而 且 大 多 数 项 目 进 度 计划 软件 都 能 满 
足 这 些 需 求 (如 果 你 会 使 用 的 话 )。 当 然 了 ， 如 果 你 想 取得 


状态 业务 要 求 


造成 进度 计划 不 切 
实际 的 一 个 常见 原因 在 
于 没有 说 明 所 有 的 逻辑 


PMP 认证 (项目 管理 专业 人 员 资 格 认证 )， 就 要 赶紧 温习 一 | 依赖 项 . 进度 计划 反映 出 来 的 完工 
下 这 些 概念 了 。 日 期 通常 会 比 实际 完工 日 期 要 早 。 


本 书 的 观点 总 的 来 说 就 是 , 直观 地 查看 所 有 工作 并 考虑 


Q@ 图 解 评审 技术 (Graphical Evaluation and Review Technique， 简 称 GERT) 是 可 以 对 逻辑 关系 进行 概率 处 理 的 一 种 
网 络 分 析 技 术 。 译 者 注 

@ 计划 评审 技术 (Program Evaluation and Review Technique， 简 称 PERT) 是 利用 网 络 分 析 制 定 计 划 以 及 对 计划 予以 
评价 的 技术 。 译 者 注 
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各 项 工作 任务 的 完成 顺序 。 这 就 需要 良好 的 逻辑 分 析 能 力 了 。 很 多 情况 下 , 这 一 步 都 是 很 好 的 团 
队 活 动 ， 这 时 你 不 用 去 考虑 资源 限制 ,只 要 集中 精力 安排 好 工作 的 逻辑 顺序 就 可 以 了 。 完 成 这 项 
任务 之 后 ， 以 下 3 点 必须 清楚 。 
D 在 执行 一 项 任务 之 前 ， 必 须 先 完成 其 他 哪些 任务 ? 
D 在 项 目 中 ， 哪 些 任务 可 以 同时 完成 〈 同 时 发 生 或 同 
时 进行 ) ? 从 
5 在 项 目 中 ， 哪 些 环节 要 依赖 外 部 资源 ”哪些 任务 在 
开始 之 前 ， 需 要 先 完成 一 些 外 部 事项 或 任务 ? 
， 扩大 知识 面 , 精通 你 所 
| 使 用 的 进度 计划 软件 。 
许多 不 切实 际 的 进度 
计划 都 源 于 项 目 经 理 不 知 
道 如 何 充分 利用 相关 工具 。 
如 果 使 用 MS Project 软件 ， 


8.4.2 制定 初步 的 进度 计划 
一 定 要 读 一 读 第 23 章 。 


小 窍门 


既然 已 经 获得 了 关键 信息 (WBS、 任 务 关系 、 工 作 量 
估算 以 及 资源 分 配 ) ， 我 们 就 可 以 制定 初步 的 进度 计划 了 。 
这 里 有 儿 个 关键 的 地 方 要 记 住 。 

D 利用 进度 计划 软件 并 适当 接受 一 些 有 关 使 用 这 些 

软件 的 培训 。 


进度 计划 软件 的 重要 性 
如 果 你 还 不 怎么 主张 使 用 进度 计划 软件 ,或 者 如 果 你 想 说 服 组 织 里 的 其 他 人 使 用 进度 计划 软 
件 ， 不 妨 了 解 一 下 进度 计划 软件 能 带 来 的 好 处 : 
口 关键 路 径 分 析 
口 项 目 和 资源 日 程 表 
口 进度 计划 估算 
口 资源 平衡 
口 基准 管理 


D 如 果 之 前 你 很 好 地 完成 了 其 他 步骤 ， 这 一 步 就 简单 


用 
D 对 每 一 项 需要 安排 进度 的 任务 ,都 要 输入 以 下 信息 : XU 
和 @ 任务 名 ， 提醒 IN 
a 估算 好 的 工作 量 ， cE 
加 前 导 任 务 ， 除非 必须 确定 一 个 
加 指定 的 资源 。 不 可 更 改 的 里 程 碑 日 
D 理解 工作 、 持 续 时 间 、 资 源 以 及 生产 能 力 之 间 的 关 。 | 项， 否则 不 要 确定 任务 
系 。 的 开始 日 期 和 结束 日 期 。 


这 样 的 日 期 会 在 进度 计划 软 
件 中 设 限 ,可 能 导致 软件 无 法 给 出 
你 想 要 的 结果 。 


D 任务 的 持续 时 间 由 分 配给 整 项 工作 的 资源 的 数量 
(及 其 生产 率 ) 来 决定 。 
D 用 进度 计划 软件 来 定位 关键 路 径 。 通 常 ， 软 件 会 以 
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某 种 方式 区 分 组 成 关键 路 径 的 各 项 任务 ， 比 如 将 这 

些 任务 的 字体 显示 为 红色 。 

关键 路 径 是 贯穿 网 络 的 最 长 的 路 径 ， 并 且 代 表 了 完 

成 项 目的 最 短 的 时 间 。 

D 尽管 整个 进度 计划 的 制定 过 程 应 该 由 团队 来 完成 ， 
但 是 由 于 软件 的 性 质 所 致 ， 通 常 由 某 个 人 来 构建 实 
际 的 进度 计划 。 


8.4.3” 放 到 现实 中 去 检验 


在 这 一 步 当 中 ， 我 们 要 确保 进度 计划 合理 且 与 组 织 文 
化 一 致 。 关 键 在 于 检验 资源 分 配 是 否 合理 以 及 日 程 表 的 使 
用 是 否 恰当 。 

在 检验 是 否 合理 分 配 了 资源 时 ， 要 做 两 件 事 : 删 掉 不 
切实 际 的 工作 分 配 ， 优 化 对 资源 的 利用 。 

这 项 工作 通常 被 称 为 资源 平衡 。 大 多 数 进度 计划 软件 
系统 都 有 这 样 的 功能 ， 不 过 还 是 要 小 心 ， 因 为 软件 也 是 会 
出 错 的 。 要 是 软件 出 错 的 话 ， 得 出 的 进度 计划 可 能 就 不 那 
么 理想 了 。 

我 还 是 建议 手动 操作 来 平衡 资源 分 配 ， 如 果 你 才刚 刚 
开始 ， 更 应 该 这 样 做 。 这 样 ， 你 就 会 越 来 越 了 解 进度 计划 
软件 ， 也 会 更 加 了 解 你 制定 的 进度 计划 。 

检查 资源 安排 , 找 出 超过 每 天 或 每 周 最 长 时 限 的 分 配 。 
也 就 是 说 ， 如 果 安 排 分 析 师 乔 在 周一 工作 16 小 时 ， 这 就 是 
个 不 切实 际 的 做 法 ， 应 做 出 调整 。 

应 对 资源 过 度 分 配 的 状况 有 以 下 3 种 常用 方法 。 


口 


D 利用 其 他 资源 。 将 一 个 或 多 个 受到 影响 的 任务 项 指 
派 给 可 用 的 资源 。 

D 建立 前 导 关 系 。 如 果 乔 必须 执行 每 一 项 任务 ， 就 要 
安排 好 任务 的 先后 顺序 。 

D 修改 一 项 或 多 项 任务 的 优先 级 别 ， 让 软件 来 执行 间 
源 平衡 功能 ，。 


要 检查 是 否 恰当 使 用 了 日 程 表 ， 就 要 核实 以 下 内 容 。 
D 是 否 考虑 了 非 工 作 日 (市 假日 、 周 末 ) ? 

D 每 天 的 工作 时 长 是 否 符合 组 织 的 期 望 ? 每 天 8 小 时 
还 是 多 少 ? 


D 对 于 兼职 的 资源 或 工作 安排 比较 特殊 的 资产， 是 否 
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6 > 
了 
pd 


| 由 团 


口 


小 窍门 


如 果 可 以 , 应 尽量 争取 
队 来 制定 进度 计划 , 有 


两 个 主要 原因 : 
制定 出 来 的 进度 计划 质 


量 更 高 ; 


口 进度 计划 的 所 有 权 属 于 


团队 。 


像 Mindjet 的 MindManager 这 
样 的 团队 协作 工具 ,用 于 这 些 工作 
中 可 能 会 非常 有 效 。 


提醒 


资源 过 度 分 配 以 及 
日 程 安排 不 当 ， 是 造成 
项 目 进 度 计 划 不 切实 际 


在 确定 资源 分 配 之 前 ， 
进度 计划 都 只 算是 初步 的 安 
排 ， 还 没有 最 终 确 定 。 


的 最 常见 原因 。 
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制定 了 不 同 的 日 程 表 ? 
8.4.4 简化 进度 计划 


在 大 多 数 项 目 中 ， 递 交 给 项 目 干系 人 审批 的 通常 都 不 
是 初步 的 进度 计划 。 由 于 要 么 必须 满足 项 目 干 系 人 的 期 望 ， 
要 么 必须 符合 外 部 要 求 的 截止 日 期 ， 因此， 要 在 不 缩小 项 
目 范围 的 情况 下 尽量 压缩 或 简化 进度 计划 。 而 这 项 工作 的 


关键 在 于 关键 路 径 。 
根据 当前 的 任务 关系 和 估算 好 的 持续 时 间 ， 关 键 路 径 ee 
确定 了 项 目 最 早 (最 快 ) 可 能 完成 的 时 间 。 项 目 经 理 要 非 ， | 
常 清楚 关键 路 径 由 哪些 任务 组 成 ， 原 因 有 二 。 et 
六 4 呈 ( 蕊 、 久 AP 间 的 唯一 
D 如 果 可 以 缩短 《或 更 改 ) 关键 路 径 ， 也 许 就 能 更 忆 Se 
完成 项 目 。 时 间 。 
D 关键 路 径 中 的 任务 完成 时 间 有 任何 变动 都 会 影响 整 
个 项 目的 竣工 时 间 。 
表 8-1 详细 列 出 了 一 些 常见 的 技巧 。 
表 8-1 压缩 项 目 进度 计划 的 技巧 
技 巧 定 义 关键 问题 
赶 工 只 为 关键 路 径 上 的 工作 增加 资源 即使 增加 资源 ， 有 些 任务 也 无 法 更 快 完成 ; 
额外 的 资源 通常 增加 开支 ， 即 使 节省 了 时 间 也 没 什 
么 好 处 ， 赶 工会 增加 项 目 成 本 
快速 跟 进 同时 执行 关键 路 径 上 的 工作 快速 跟 进 是 一 种 高 风险 的 方法 ， 更 可 能 造成 返工 
过 程 提升 借助 不 同 的 工作 流程 技术 和 /或 工 新 方法 可 能 带 来 更 多 项 目 风险 ; 
具 来 提高 生产 力 过 程 提 升 不 是 什么 时 候 都 有 机 会 进行 的 
适当 加 班 增加 每 天 或 每 周 用 于 完成 项 目 工 如 果 控 制 在 一 定时 间 内 ， 加 班 将 是 非常 有 效 的 方法 ; 
作 任 务 的 小 时 数 加 班 可 能 影响 团队 士气 ， 引 发 工作 质量 问题 
8.4.5 ”演示 进度 计划 
我 们 不 但 希望 进度 计划 现实 可 行 ， 还 想 让 项 目 干 系 “小 窗 门 


人 觉得 这 就 是 为 他 们 制定 的 。 因 此 我 们 要 向 至 少 两 个 群 
体 演 示 这 份 进度 计划 ， 如 果 有 可 能 的 话 还 要 再 进行 一 次 
质量 审查 
D 由 项 目 团 队 审查 首先， 将 制定 好 的 进度 计划 呈现 
给 项 目 团队 。 全面 获 取 他 们 的 反馈 信息 ,包括 完整 
的 任务 列表 、 正 确 的 资源 分 配 、 逻 辑 任 务 排序 、 现 
实 因素 等 。 如 有 需要 就 做 出 调整 。 
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简化 项 目 进度 计划 的 
技巧 也 可 以 用 于 项 目 执行 
过 程 中 以 纠正 进度 偏差 。 

清楚 地 在 文件 中 记录 
并 沟通 在 制定 进度 计划 时 
用 到 的 所 有 假设 。 
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D 质量 审查 ”质量 审查 不 是 经 常 都 会 有 的 ， 但 如 果 有 机 会 ， 最 好 在 将 制定 好 的 进度 计划 提 
交 给 项 目 干系 人 之 前 ， 找 经 验 丰 富 、 知 识 调 博 的 项 目 进 度 计划 人 员 审查 一 下 。 如 果 你 还 
处 于 积累 经 验 的 阶段 ， 这 样 的 信息 和 培训 尤其 宝贵 。 

D 由 项 目 干系 人 审查 ”将 制定 好 的 进度 计划 递交 给 主要 项 目 干系 人 。 全 面 获取 反馈 信息 以 
及 他 们 提出 的 问题 ， 包 括 核实 资源 分 配 、 风 险 应 对 措施 、 关 键 里 程 碑 等 。 这 一 步 有 两 个 
关键 之 处 。 一 是 进度 计划 信息 递交 的 形式 和 方式 (应 尽 可 能 便于 审查 一 些 ); 二 是 花 时 间 
开 一 次 审查 会 议 ， 通 过 互动 ， 实 时 了 解 反 馈 信 息 。 

8.4.6 ”展示 进度 计划 

与 不 同 的 项 目 干系 人 就 项 目 进度 计划 进行 有 效 沟通 , 这 是 项 目 计 划 和 项 目 管理 过 程 中 经 常 被 
忽视 的 要 素 。 虽然 向 核心 团队 展示 详细 的 、 表 格式 的 进度 计划 这 种 做 法 可 以 接受 , 我 还 是 强烈 建 
议 在 向 其 他 项 目 干系 人 展示 进度 计划 的 时 候 采 用 直观 的 摘要 形式 。 表 8-2 详细 列 出 了 展示 项 目 进 
度 计 划 摘 要 的 常用 方法 。 


表 8-2 展示 项 目 进度 计划 摘要 的 方法 


方 法 关键 特性 好 处 说 了 明 
里 程 碑 图 条 形 图 ， 体 现 项 目的 起 止 。 ”突出 关键 的 决策 和 完成 点 也 可 用 里 程 碑 表 (显示 同样 的 信 
日 期 、 主 要 可 交付 物 以 及 关 。 以 及 所 有 外 部 依赖 项 息 ， 无 条 形 图 ) 
键 的 外 部 依赖 项 
甘 特 加 条 形 图 ， 体 现 WBS 的 各 个 便于 阅读 ,包含 了 WBS, 可 通常 不 会 从 整体 上 体现 相关 性 
层级 以 轻而易举 地 比照 估算 进度 
体现 实际 进度 
网 络 图 网 络 图 使 用 节点 和 箭头 ， ”突出 关键 路 径 ， 体 现 项 目 逻 WBS 的 任务 层级 摘要 通常 用 于 
每 个 活动 节点 上 都 会 添加 ” 辑 (流程 ) 演讲 展示 ， 
日 期 而 网 络 图 最 适合 用 于 墙 上 展示 
改良 的 WBS ”使 用 将 状态 信息 添加 到 每 。 以 与 原来 的 工作 分 解 结构 与 网 络 图 类 似 的 展示 
个 节点 的 项 目 WBS 结 构 对 比 的 形式 体现 进度 ; 
便于 阅读 
8.5 小结 


现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 进度 计划 制定 是 一 项 反复 的 工作 ， 由 团队 来 完成 。 

D 项 目 进度 计划 是 项 目 计 划 的 重要 组 成 部 分 ， 综 合 了 所 有 关键 的 计划 工作 。 
口 

口 


项 目 进度 计划 决定 项 目 预 算 和 资源 安排 。 

项 目 进度 计划 是 项 目 经 理 管理 与 关键 成 功 因 素 (时 间 、 成 本 和 质量 ) 相关 的 各 种 期 望 的 
最 有 效 工 具 。 

D 进度 计划 的 5 项 关键 信息 包括 WBS、 工 作 量 估算 、 任 务 之 间 的 关系 、 分 配 的 资源 以 及 计 
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划 好 的 风险 应 对 措施 。 
D 导致 进度 计划 不 切实 际 的 原因 很 多 源 于 进度 计划 制定 过 程 不 恰当 以 及 在 进度 计划 软件 方 
面 的 培训 不 充分 。 
D 清楚 地 就 所 有 进度 计划 假设 进行 沟通 并 在 文件 中 记录 。 
图 8-6 概括 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


完整 
现实 可 行 
仿 人 满意 管理 各 方 期 记 
有 文件 记录 预算 
资源 进度 计划 
项 目 经 理 的 技术 软肋 侵 没 分 析 
反复 循环 的 过 程 整合 计划 工作 
由 团队 完成 
基准 
WBS 
估算 
没有 时 间 做 恰当 的 计划 资源 
风险 应 对 


没有 了 解 进度 计划 制定 过 程 制定 进 
缺乏 进度 计划 软件 方面 的 培训 度 计划 
认为 没有 必要 做 详细 的 进度 计划 1 明确 工作 任务 (WBS 
2 估算 每 项 任务 的 工作 量 
3 确定 任务 关系 


漏 掉 依赖 项 分 融资 源 

漏 掉 任 务 过 程 ”| 5. 制定 初步 的 进度 计划 
过 度 分 配 资源 6. 放 到 现实 中 去 检验 
i 7 简化 进度 计划 
并 常见 问题 8 .说明 风险 应 对 措施 
不 正确 的 日 程 9 演示 进度 计划 

进度 计划 软件 使 用 不 当 10. 最 终 确定 进度 计划 


图 8-6 ”进度 计划 制定 过 程 概览 


图 灵 社区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


在 预算 范围 内 完成 项 目 ， 这 是 项 目的 关键 成 功 因 素 之 一 。 
然而 ， 许 多 项 目 经 理 ， 尤 其 是 管理 内 部 项 目的 项 目 经 理 ， 却 
最 不 重视 这 个 成 功 因 素 。 出 现 这 种 现象 ， 原 因 有 几 个 。 尽 管 
确实 因 行 业 而 异 ， 但 是 大 部 分 原因 都 与 组 织 管理 结构 以 及 组 
织 的 预算 和 成 本 控制 政策 有 关 。 

如 今 项 目 投资 决策 要 承担 的 责任 更 多 了 ， 为 了 更 深入 地 
讲解 相关 内 容 ， 我 们 假设 你 要 建立 项 目 预算 ， 还 要 比照 预算 
在 项 目 执行 过 程 中 追踪 成 本 。 


D 为 什么 项 目 预算 是 影响 项 目 成 功 的 重要 因素 。 
D 如 何 制 定 现实 可 行 的 预算 。 

D 关键 的 项 目 预算 制定 原则 。 

口 人 们 在 制定 项 目 预算 时 常 犯 的 错误 。 
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由 于 这 只 是 一 本 项 目 管理 的 入 门 书籍 ,我 们 不 会 讨论 高 深 的 财务 话题 ,而 是 集中 精力 讨论 “ 需 
要 了 解 的 ”制定 项 目 预算 的 基本 原理 。 在 本 章 ， 我们 会 启明 项 目 预算 的 重要 性 ， 学习 制 定 现实 可 
行 的 预算 的 过 程 和 关键 原则 ， 并 着 重 指出 人 们 经 常 “ 犯 糊涂 ”的 方面 。 这 样 制 定 出 来 的 预算 让 项 
目 干 系 人 觉得 可 靠 ， 同 时 还 便于 接 下 来 有 效 地 跟踪 项 目 成 本 和 管理 项 目 执 行 。 


9.1 项 目 预算 的 作用 


即使 你 所 处 的 环境 并 不 要 求 你 制定 项 目 预算 〈 而 是 要 求 你 主要 管理 进度 计划 和 范围 ) ， 我 还 
是 强烈 建议 你 做 两 件 事情 。 

D 仍 要 制定 项 目 预算 “无论 如 何 ， 都 要 制定 一 份 项 目 预算 。 这 么 做 能 培养 你 的 项 目 管理 
技能 ， 使 你 更 快 地 发 现 项 目 绩效 问题 ， 并 在 高 级 管理 层 讨论 你 的 项 目 时 做 好 更 充分 的 
准备 。 

D 跟踪 资金 流向 ”这 本 来 应 该 是 在 定义 项 目 时 做 的 ,但 是 如 果 你 没有 这 么 做 ， 一定 要 完全 
弄 清楚 ， 是 谁 在 为 项 目 提供 资金 文 持 ， 又 由 谁 来 控制 与 你 项 目 有 关 的 资金 决策 。 意 识 到 
这 一 点 是 管理 各 方 期 望 以 及 理解 项 目 各 方 利益 的 关键 。 

项 目 预 算 会 估算 项 目 产 生 的 所 有 成 本 以 及 成 本 产生 的 时 间 , 同时 还 是 整个 项 目 计 划 的 关键 组 

成 部 分 。 项 目 预 算 之 所 以 重要 ， 有 如 下 原因 。 

D 验证 计划 ”因为 项 目 进度 计划 是 项 目 预算 的 主要 决定 因素 ， 预 算 可 以 作为 检验 进度 计划 
是 否 有 效 的 极 佳 参 照 。 通 过 从 成 本 的 角度 来 看 进度 计划 ， 就 可 能 发 现 以 前 并 不 明显 的 资 
源 和 预算 问题 。 反 过 来 ， 进 度 计 划 的 信息 对 于 确认 项 目 预算 也 很 关键 ， 因 为 预算 要 考虑 
在 项 目 中 用 到 每 项 资源 的 所 有 时 间 。 
绩效 衡量 通过 比照 成 本 基准 衡量 项 目 进 度 ， 可 以 更 好 地 衡量 项 目 进行 过 程 中 的 真实 性 
能 ， 并 能 在 多 数 情况 下 更 快 地 识别 问题 和 风险 ， 这 是 一 种 称 作 挣 值 管理 的 高 级 项 目 控制 
技巧 的 基础 ， 关 于 挣 值 管理 ， 我 们 将 在 第 10 章 加 以 讨论 。 
管理 期 望 ”预算 在 儿 个 方面 影响 着 项 目 干系 人 的 期 望 。 最 初 的 预算 决定 了 对 项 目 总 成 本 
的 期 望 ， 如 果 预 算 制 定 得 不 合理 ， 就 免不了 会 导致 期 望 无 法 满足 的 问题 。 预 先 确定 好 项 
目 预算 ， 并 将 其 作为 项 目 成 本 的 上 限 ， 才 有 助 于 确定 项 目 干 系 人 在 项 目 进度 计划 和 项 目 
范围 方面 的 期 望 。 

D 现金 流量 管理 工具 ”进度 计划 决定 资源 需求 的 时 间 安 排 。 在 共享 或 集中 管理 资源 的 组 织 
里 尤其 如 此 ， 严 密 的 进度 计划 是 高 效 资源 管理 的 关键 。 

证 明 项 目 投资 是 正确 的 ”由 于 越 来 越 多 的 项 目 要 考虑 项 目 选拔 过 程 及 各 方 对 投资 利润 率 
的 期 望 ， 因 此 ， 为 项 目 设立 成 本 基准 并 严密 监控 也 越 来 越 重 要 。 


9.2 ”制定 有 效 预算 的 原则 


在 详细 讨论 如 何 制 定 项 目 预算 之 前 ， 让 我 们 先 来 学 习 指 导 这 一 过 程 的 基本 原则 。 
D 反复 循环 ”就 像 所 有 的 项 目 计 划 过 程 一 样 ， 预 算 制定 也 是 一 个 反复 循环 的 过 程 。 项 目 计 


口 


口 


口 
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划 过 程 的 各 个 方面 都 互相 关联 ， 并 且 能 形成 自己 的 反馈 回路 。 有 了 项 目 预算 ， 就 加 强 了 
与 组 织 政策 和 进度 计划 制定 过 程 的 相关 性 。 因此 , 完 
全 制定 好 预算 并 获得 认可 ， 需 要 经 历 几 个 循环 。 和 


D 完整 的 周期 预算 应 详细 说 明 整 个 项 目的 周期 。 这 通 Wm 
常 被 忽视 ， 尤 其 在 项 目的 操作 阶段 。 提醒 

口 分 时 段 ”我 们 不 仅 要 为 总 成 本 做 出 预算 ， 还 要 知道 这 
些 成 本 都 在 什么 时 候 产生 , 以 便于 管理 现金 流量 和 控 Pe 
制 项 目 。 到 所 有 成 本 因素 以 及 整 


口 


全 面 ” 预 算 应 考虑 所 有 的 项 目 成 本 。 人 们 通常 倾向 于 | 个 工作 周期 。 
只 考虑 项 目 明显 要 用 到 的 资源 (劳动力 、 新 设备 )。 
为 了 制定 完整 且 现 实 可 行 的 预算 ( 像 进 度 计 划一 样 )， 我 们 稍 后 会 在 本 章 讨论 项 目 中 要 考 
虑 的 所 有 成 本 。 

包含 缓冲 ”缓冲 ， 通 常 称 为 管理 储备 ， 也 应 分 配 有 项 目 预算 。 管 理 储 备 主 要 用 于 处 理 已 
知 的 风险 〈 作 为 一 种 风险 应 对 措施 ) 、 佑 算 的 不 确定 因素 以 及 整个 计划 过 程 中 的 不 确定 因 
素 〈 隐 藏 的 工作 、 返 工 、 隐 藏 成 本 、 变 更 请 求 )。 此 外 ， 如 果 是 长 期 项 目 或 国际 项 目 ， 还 
要 考虑 货币 因素 〈 比 如 通胀 和 汇率 ) 方面 的 缓冲 。 当 然 了 ， 在 这 些 情况 下 ， 应 将 这 些 因 
素 作为 风险 提出 来 。 

记录 假设 “预算 假设 要 像 所 有 其 他 的 项 目 假设 一 样 记录 在 文件 中 。 预 算 制定 过 程 中 出 现 
的 任何 假设 都 要 记录 在 文件 中 并 向 各 方 传达 清楚 。 跟 所 有 假设 一 样 ， 可 以 将 其 记录 在 目 
标 可 交付 物 (这 里 为 预算 记录 电子 表格 ) 中 , 也 可 以 添加 到 指定 的 项 目 假设 储存 文件 ( 通 
常 为 独立 的 假设 文件 、 项 目 定义 文件 或 项 目 计 划 ) 中 。 


9.3 创建 项 目 预算 


制定 项 目 预 算 的 实际 过 程 非常 简单 ， 遇 到 问题 通常 是 因为 玉 忽 或 者 预算 的 依据 不 可 靠 。 
在 本 市 ,我 们 会 详细 学 习 预 算 制 定 ， 最 终 确 定制 定 预算 的 步骤， 如 图 9-1 中 的 总 体 项 目 计划 流 
程 所 示 。 


9.3.1 项 目 成 本 来 源 


制定 项 目 预 算 的 第 一 步 是 明确 成 本 。 这 听 起 来 挺 容易 的 , 对 吧 ? 我 们 先 来 学 习 要 考虑 的 成 本 
来 源 ， 如 图 9-2 所 示 。 
D 劳动 力 成 本 ”这 是 主要 的 预算 成 本 项 之 一 。 预 算 应 反映 出 每 个 人 或 角色 的 排列 项 ， 看 哪 
个 对 于 项 目 来 说 最 有 意义 。 成 本 取决 于 资源 价格 以 及 估算 出 来 的 工作 持续 时 间 。 如 果 涉 
及 外 部 劳动 力 ， 这 些 成 本 就 是 业务 关系 的 重要 组 成 部 分 ， 通 常 很 容易 获取 。 然 而 ， 内 部 
资源 的 价格 就 不 那么 容易 弄 到 了 。 在 大 多 数组 织 中 ， 人 力 资源 部 或 财务 部 应 该 有 内 部 资 
源 的 标准 劳动 力 价格 ， 这 是 由 工作 角色 来 决定 的 。 


口 


口 
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项 目 定义 文件 


确定 资 
源 需 求 


WBS， 


a nb 网 络 图 
最 初 的 资源 需求 各 


持续 时 间 估算 


制定 进 
度 计划 


最 初 的 进度 计划 


资源 需求 ， 


持续 时 间 估算 


最 终 确定 
进度 计划 


获 批 的 进度 计划 


最 初 的 预算 


制定 预算 


获 批 的 进度 计划 ， 
获 批 的 预算 


项 目 计 划 
图 9-1 专注 于 预算 的 计划 步骤 


D 设备 ”这 一 项 通常 包括 项 目 团队 用 于 完成 项 目 工作 的 各 种 工具 。 制 定 预 算 时 ， 关 于 设备 ， 
有 两 个 关键 点 要 注意 。 
和 a 全 面 性 ”如果 使 用 从 下 到 上 的 估算 方法 ， 应 明确 完成 工作 任务 要 用 到 的 所 有 设备 。 对 
于 知识 型 项 目 ， 还 要 考虑 基于 软件 的 工具 。 
里 费用 问题 ”应 与 负责 会 计 的 人 员 一 起 确定 设备 成 本 是 否 要 在 项 目 中 按 全 额 来 计算 费用 ， 
还 是 只 要 反映 折旧 成 本 。 可 能 会 有 不 同 的 因素 影响 这 个 决策 ， 但 是 最 常见 的 因素 是 ， 
是 否 有 好 几 个 项 目 会 用 到 这 些 设 备 。 
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外 部 劳动 力 
四 劳动 力 部 劳动 力 


使 用 管理 储备 


未 知 成 本 


[有 
通货 脱 


pr 


基础 设施 


图 9-2 要 考虑 的 预算 成 本 


D 材料 ”包括 生产 产品 需要 用 到 的 所 有 物品 。 相 关 信 息 通 常 可 以 在 产品 规格 文档 中 找到 。 
在 同 厂 商 打 交道 时 ， 可 通过 审查 他 们 对 正式 的 采购 文件 做 出 的 回应 来 获取 或 确认 材料 成 
本 。 

D 许可 和 费用 包括 软件 许可 及 施工 执照 等 方面 的 成 本 。 

培训 成 本 ”包括 项 目 团队 的 工作 培训 成 本 以 及 培训 用 户 使 用 产品 所 产生 的 成 本 。 

D 差 旅 成 本 ”包括 交通 和 住宿 成 本 ， 为 项 目 团 队 成 员 在 执行 项 目 工作 时 产生 ， 记 在 项 目的 

账 上 。 

经 营 成 本 ”包括 与 维护 和 支持 最 终 产品 有 关 的 成 本 。 此 外 ， 处 理 项 目 中 更 换 的 东西 也 可 

能 产生 成 本 。 

D 清理 成 本 ”包括 与 清理 或 移 除 项 目 中 更 换 的 东西 相关 的 成 本 。 

D 日 常 管理 费用 包括 任何 项 目 都 会 产生 的 日 常 管理 费用 。 通 常 包含 的 项 目 有 设施 设备 、 
行政 管理 协助 、 安 全 保障 及 技术 基础 设施 。 在 有 的 组 织 中 ， 这 些 成 本 可 能 另外 单独 计算 ， 
而 不 会 分 配 到 各 个 项 目 中 ， 而 在 另外 一 些 组 织 中 ， 可 能 事先 就 为 所 有 项 目 确定 要 承担 的 
成 本 百分比 或 数量 。 

口 “变更 ”成 本 ”项目 计划 过 程 的 一 个 焦点 在 于 考虑 项 目 “ 变 更 ”产生 的 影响 。 变更 ”成 
本 可 能 包括 所 有 由 变更 因素 直接 引发 的 成 本 (变更 管理 方案 、 最 初 的 生产 力 损失 )。 在 项 
目 选 拔 阶 段 就 应 考虑 这 方面 的 成 本 ， 将 其 作为 成 本 效益 分 析 或 投资 收益 分 析 的 一 部 分 。 
此 外 ， 基 他 的 预算 类 别 可 能 也 要 对 这 些 成 本 做 出 说 明 。 重 要 的 是 要 在 计划 过 程 中 预先 考 
虑 这 些 成 本 。 


口 


口 
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9.3.2 ”制定 初步 预算 


了 解 资源 需求 和 估算 的 工作 持续 时 间 之 后 ， 我 们 就 可 以 着 手 制定 预算 了 。 和 工作 估算 一 样 ， 
最 好 在 工作 包 层 级 估算 成 本 。 采 用 从 下 到 上 的 方法 , 最 有 利于 明确 所 有 的 资源 需求 进而 制定 更 切 
实 可 行 的 预算 。 另 外 , 许多 行业 和 组 织 都 有 成 本 估算 模型 可 供 利用 。 这 些 模型 最 好 在 初步 计划 的 


时 候 使 用 ， 作 为 互相 参照 和 确认 详细 计划 工作 的 工具 。 
我 建议 你 使 用 电子 表格 软件 (如 微软 的 Excel) 来 制定 项 


目 预算 ,除非 你 所 在 的 组 织 购买 了 注重 项 目 成 本 核算 的 企业 € 
项 目 管理 软件 ， 或 者 你 使 用 项 目 进度 计划 软件 的 技术 非常 高 
超 。 我 喜欢 用 电子 表格 来 做 预算 ， 有 3 方面 的 原因 。 注意 
D 可 以 获取 所 有 的 成 本 “使 用 电子 表格 来 做 预算 ， 你 可 i 
以 轻而易举 地 获得 所 有 的 项 目 成 本 (而 不 只 是 在 进度 P| 
计划 中 获取 的 劳动 力 成 本 )。 si 
D 灵活 ”使 用 电子 表格 来 做 预算 ， 你 在 建立 和 组 织 预算 ee 
时 就 可 以 灵活 选择 。 电 子 表格 还 可 以 用 于 执行 项 目 时 et 
跟踪 项 目 成 本 。 度 ,体现 每 项 资源 在 某 个 阶段 使 用 


D 便于 分 析 电子 表格 本 身 有 分 析 和 报表 的 功能 ,使 用 。 的 总 小 时 数 ( 即 产生 的 总 成 本 )。 


起 来 很 容易 。 
建立 项 目 预算 的 两 个 关键 在 于 ， 为 每 项 成 本 来 源 设 置 一 
个 排列 项 ， 以 及 每 列表 示 一 个 被 跟踪 的 时 间 阶 段 (时 期 )。 


9.3.3 ”最 终 确定 预算 


这 个 功能 会 有 助 于 制定 预算 。 


一 旦 进度 计划 即将 完成 且 实 际 资 源 已 经 明确 , 我 们 就 可 以 最 终 确定 项 目 预算 了 。 除 了 确认 资 


源 价格 和 其 他 成 本 因素 的 估算 之 外 ， 这 一 步 还 要 完成 几 件 事情 。 


D 确认 安排 好 采购 任务 ”确保 在 项 目 进 度 计划 (和 WBS) 中 说 明 所 有 与 资源 (劳动力 、 设 


备 、 材 料 ) 采购 相关 的 任务 。 常 见 的 任务 包括 预订 、 送 货 、 安 装 和 付款 。 


D 平衡 任务 成 本 和 资源 成 本 ”多数 情 况 下 ， 在 进度 计划 中 ， 会 出 现 资 源 分 配 无 法 完全 满足 


需求 或 者 资源 得 不 到 充分 利用 的 情况 。 这 很 大 程度 上 取决 于 是 否 有 效 地 平衡 了 资源 。 不 
过 ， 如 果 资 源 成 本 仅仅 根据 分 配 的 任务 来 确定 ， 预 算 可 能 就 无 法 反映 实际 发 生 的 资源 成 
本 。 举 个 例子 ， 根 据 估算 ,分 析 师 乔 每 周 只 工作 26 小 时 ， 但 是 却 在 接 下 来 的 一 周 被 满 打 
满 算 地 安排 了 40 小 时 的 工作 。 你 无 法 让 乔 解 脱出 来 ， 因 为 已 经 没有 其 他 的 资源 可 用 了 。 
因此 ， 一 般 说 来 ， 这 种 情况 下 项 目 就 要 对 乔 这 两 周 的 时 间 负 责 。 会 产生 影响 的 还 有 如 下 


因素 : 项 目 在 最 大 限度 利用 资源 时 承担 的 责任 等 级 、 组 织 中 制定 资源 计划 的 层级 以 及 如 
何 记 录 时 间 。 


根据 经 验 , 计算 人 员 成 本 有 一 种 好 方法 , 即将 其 劳动 力 价格 乘 以 日 程 表 中 规定 的 时 间 。 例 
如 ， 如 果 分 析 师 乔 为 项 目 工作 的 时 间 是 12 周 ， 而 且 他 通常 是 全 日 制 工作 ， 我 就 会 用 乔 每 
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9.4 


小 时 工作 的 价格 乘 以 40 小 时 乘 以 12 周 来 计算 他 的 资源 成 本 。 这样 估算 成 本 可 能 会 更 准确 
些 ， 至 少 这 是 一 种 比较 保守 的 估算 方法 。 

D 最 终 确定 管理 储备 ”根据 所 有 已 知 的 风险 因素 ， 最 终 确定 添加 到 项 目 预 算 中 的 缓冲 数量 。 
具体 数量 根据 风险 等 级 、 行 业 实 践 和 管理 方式 来 决定 。 
预算 过 程 中 常见 的 难题 


让 我 们 来 快速 了 解 一 下 项 目 经 理 在 制定 项 目 预 算 时 普遍 遇 到 的 难题 。 对 这 些 因 素 了 解 得 多 一 


， 就 可 以 提前 做 好 准备 ， 避 免 在 项 目 中 出 现 这 些 情 况 。 


D 基础 不 可 靠 ”预算 是 在 计划 的 基础 上 制定 的 ， 而 计划 基础 又 由 WBS、 资 源 估算 、 工 作 量 

估算 以 及 项 目 进度 计划 而 产生 。 任 何 一 方面 做 得 不 够 好 ， 都 会 对 预算 造成 直接 影响 。 

D 没有 成 本 分 类 ”预算 要 反映 由 项 目 主办 方 产生 的 所 有 成 本 ,或 者 至 少 反映 由 项 目 负 责 的 

所 有 成 本 。 可 以 从 前 面 的 章节 查看 应 当 考 虑 的 成 本 来 源 清单 。 

D 没有 利润 率 ”对 于 要 出 售 给 客户 的 项 目 ， 千 万 不 要 忘记 将 利润 率 也 包括 在 项 目 预 算 和 定 

价 决策 中 。 

D 提前 分 配 了 预算 受 预 算 周 期 的 性 质 及 项 目 管理 成 熟 度 的 影响 ， 很 多 组 织 在 没有 定义 好 
项 目的 全 部 工作 时 就 建立 (粗略 估算 ) 了 项 目 预 算 。 在 这 种 情况 下， 预算 通常 成 为 项 目 
的 主要 限制 ， 限 制 了 可 完成 的 工作 量 以 及 可 供 选择 的 资源 种 类 。 

D 没有 跟踪 劳动 力 成 本 ”这 通常 是 内 部 项 目 面临 的 问题 ， 但 是 在 许多 组 织 中 ， 项 目 经 理 也 
可 能 会 难以 定义 和 跟踪 劳动 力 成 本 ， 尤 其 是 内 部 人 员 的 劳动 力 成 本 。 最 常见 的 原因 有 以 
下 3 点 : 

(1) 组 织 有 规定 项 目 经 理 不 得 跟踪 内 部 人 员 的 劳动 力 成 本 ， 
(2) 组 织 有 规定 将 内 部 人 员 的 劳动 力 成 本 当 作 “沉没 成 本 ”来 对 待 ， 
(3) 时 间 报 告 系 统 /程序 与 项 目 需求 不 匹配 。 
理解 最 后 一 个 原因 很 重要 ,因为 它 可 能 会 限制 你 在 成 本 跟踪 方面 的 选择 , 至 少 会 影响 你 获取 


信息 的 详细 程度 。 


9.5 


小 结 


现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 如 果 已 经 很 好 地 完成 了 其 他 的 计划 活动 ， 制 定 项 目 预算 就 是 一 个 非常 简单 的 过 程 。 

D 项 目 预算 在 管理 各 方 期 望 、 准 确 衡量 项 目 绩效 以 及 管理 资金 流动 方面 至 关 重 要 。 

口 有 效 的 项 目 预 算 分 时 间 段 、 有 完整 的 项 目 周 期 并 且 对 所 有 项 目 成 本 负责 。 

D 项 目 预算 是 项 目 计 划 的 关键 组 成 部 分 ， 它 整合 了 项 目 进 度 计 划 、 资 源 计 划 、 采 购 计划 和 
风险 应 对 计划 。 

中 WBS、 工 作 估 算 及 项 目 进度 计划 为 可 靠 的 项 目 预算 提供 了 基础 。 

口 电子 表格 软件 通常 是 制定 项 目 预 算 的 最 佳 工具 。 
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图 9-3 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 
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组 织 政策 
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导出 的 关键 信息 
ES 最 初 的 预算 


实际 资源 
需要 的 进度 计划 
关键 信息 『 ”价格 
风险 应 对 措施 
其 他 成 本 来 源 


训 与 进度 计划 。 “采购 任务 
最 终 确定 预算 | 保持-… 致 ”AAA 资源 使 用 时 间 
管理 储备 


交 吉 得 上。 多 批 的 预算 (成 本 基准 ) 
一 一 < 获 批 的 进度 计划 
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有 了 项 目 计划 之 后 ， 我 们 就 可 以 实施 了 。 从 项 目 管理 
的 角度 来 看 ， 实 施 项 目 计划 包括 两 大 方面 的 工作 : 项 目 执行 
和 项 目 控制 。 这 两 大 方面 同时 执行 ， 以 完成 项 目 工 作 、 报 告 
项 目 进度 并 跟踪 整个 项 目 。 在 本 书 当 中 ， 我 们 会 在 第 三 部 分 
讨论 与 进度 相关 的 工作 ， 在 第 四 部 分 讨论 与 人 相关 的 各 个 
方面 。 

市 场 上 有 许多 专门 讨论 项 目 控制 和 项 目 执行 的 书籍 和 课 
程 ， 不 过 ， 在 本 书 我 们 会 集中 讨论 “不 可 不 知 的 ”基本 原理 ， 
以 大 大 减少 学 习 上 的 弯路 ， 提 高 项 目 经 理 的 效率 。 


OD 项目“ 控制” 到 底 指 的 是 什么 。 

口 为 什么 项 目 计 划 对 项 目 控制 来 说 如 此 重要 。 

口 有 效 的 项 目 控制 系统 遵循 的 原则 。 

D 简化 项 目 控制 的 有 效 方法 。 

口 为 何 作为 衡量 项 目 绩效 的 最 佳 方法 的 挣 值 管理 却 用 得 最 少 。 
D 项 目 状 态 报告 的 基本 原则 。 
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本 章 是 前 面 的 “项 目 计划 ”部 分 到 马上 要 开始 的 “项 目 控 制 ” 部 分 的 过 渡 。 我 们 会 在 本 章 曾 
明 “ 控 制 ” 项 目的 真正 含义 ， 强 调 项 目 控制 系统 的 关键 原理 ， 突 出 项 目 计划 对 项 目 控制 的 影响 ， 
学 习 应 考虑 的 有 效 方法 ,讨论 如 何 避 免 大 多 数 项 目 经 理 经 常会 遇 到 的 难题 。 最后, 为 了 总 结 项 目 
控制 的 主要 基本 原理 , 我 们 会 学 习 从 项 目 恢复 任务 中 吸取 的 教训 。 这样 做 有 助 于 更 好 地 理解 相关 
内 容 ， 开 发 合适 的 项 目 控制 系统 ， 最 大 限度 地 满足 下 一 项 目的 需求 。 


10.1 什么 是 项 目 控制 


听 到 “项 目 控制 "时 , 你 会 想到 什么 ”微观 管理 者 ?” 对 抗 ? 刻板 ? 军事 化 领导 ? X 理论 管理 ? 
幸好 ， 项 目 控制 不 是 它们 当中 的 任何 一 个 。 项 目 控制 包括 信息 系统 和 管理 程序 ， 使 我 们 能 够 了 解 
以 下 情况 。 

是 否 按 计 划 行 事 。 

是 否 在 预算 范围 内 行事 。 

是 否 遵守 时 间 安 排 。 

交付 的 是 否 是 当初 承诺 的 可 交付 物 。 

是 否 朝 着 质量 和 绩效 标准 靠拢 。 

是 否 在 不 断 满足 项 目 干系 人 的 期 望 。 

完成 了 哪些 工作 。 
能 否 实现 项 目 目标 。 
执行 过 程 中 出 现 了 哪些 偏差 。 

采取 了 哪些 纠正 措施 。 

什么 原因 造成 了 执行 偏差 。 

监控 到 了 哪些 风险 。 

要 解决 什么 问题 。 

吸取 了 哪些 教训 。 

PMI 将 控制 过 程 定义 为 通过 定期 监控 和 衡量 项 目 进度 来 识别 项 目 执 行 偏差 , 并 采取 必要 的 纠 
正 措 施 来 确保 实现 项 目 目 标的 过 程 。 这 一 定义 虽然 比较 精确 , 但 是 却 没 有 清楚 地 表达 我 们 需要 理 
解 的 项 目 控制 的 各 个 方面 ， 也 没有 强调 最 重要 的 方面 ， 即 防范 。 


10.1.1 PDA: 项 目 控 制 原则 


想到 PDA 就 可 以 轻松 记 住 项 目 控 制 的 所 有 内 容 。 PDA 是 防范 (Prevention)、 检测 (Detection ) 
和 行动 (Action) 的 缩写 。 让 我 们 来 进一步 了 解 项 目 控制 的 这 些 基本 原则 。 
D 防范 保持 健康 的 秘诀 在 于 增强 免疫 系统 ， 尽 量 减少 与 有 害 物 质 的 接触 。 换 句 话 说 ， 就 
是 首先 别 生 病 。 这 一 原理 也 同样 适用 于 有 效 的 项 目 控制 。 要 想 按 计划 执行 项 目 ， 最 好 的 
办 法 就 是 防范 (至 少 尽量 减少 ) 偏差 。 你 会 怎么 做 呢 ? 这 要 用 上 项 目 管 理 的 所 有 技巧 ， 
不 过 ， 关 键 的 工作 有 : 做 好 计划 、 有 效 地 沟通 、 不 断 地 监控 风险 因素 、 积 极 解决 问题 、 


口 


DOOOOOOOoOoOOo DO og 
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清楚 地 分 配 工作 。 

9 检测 说 到 项 目 控制 的 这 个 方面 ， 可 以 想 想 “ 雷 达 
系统 ”或 者 “预警 系统 ”。 项 目 控 制 应 提早 检测 执 
行 偏差 。 越 早 对 执行 偏差 采取 措施 ， 越 有 可 能 让 项 
目 重 新 回 到 计划 轨道 中 。 早 期 检测 的 关键 在 于 适当 
使 用 跟踪 系统 ， 以 及 保持 正确 的 工作 流程 ， 以 便 及 
时 衡量 项 目 结果 。 常 见 的 检测 方法 有 绩效 报告 和 审 
查 会 议 。 这 里 有 两 个 重要 观点 需要 注意 : 要 想 看 出 
偏差 ， 必 须 拿 实际 结果 与 某 个 基准 做 比较 ， 偏 差 可 
能 出 现在 任何 关键 的 成 功 因素 中 ， 除 了 进度 计划 、 
成 本 和 范围 之 外 ， 还 包括 项 目 干 系 人 的 期 望 以 及 工 
作 质 量 。 

D 行动 虽然 防范 方面 也 非常 注重 行动 ， 但 与 这 一 原 
则 关系 最 密切 的 还 是 早期 检测 方面 。 要 想 有 效 地 控 
制 项 目 ,检测 出 偏差 之 后 就 必须 及 时 地 采取 适当 的 
应 对 措施 。3 种 最 常见 的 行动 包括 : 采取 纠正 措施 、 
变更 控制 程序 以 及 总 结 经 验 教训 。 

通常 ， 在 项 目 控制 的 计划 过 程 中 ， 会 设立 具体 的 界限 

来 决定 哪些 偏差 和 纠正 措施 可 以 由 项 目 团队 来 管理 ， 哪 些 

需要 高 级 管理 层 的 即时 关照 。 


10.1.2 ”项目 控制 的 组 成 部 分 


为 了 更 好 地 阐明 项 目 控制 涉及 的 内 容 ， 我 们 先 来 学 习 儿 个 关键 的 项 目 管 理 过 程 。 重 申 一 下 , 项 
目 控制 不 仅仅 涉及 这 些 过 程 ， 领 导 能 力 、 沟 通 能 力 、 人 际 交 往 能 力 、 分 析 能 力 以 及 团队 管理 能 力也 
一 样 重要 。 然 而 ， 如 果 这 些 基 本 的 管理 过 程 (如 图 10-1 所 示 ) 没有 做 到 位 ， 就 会 出 现 更 多 的 麻烦 。 


采购 管理 


3 小 窍门 


区。 控制 项 目 绩效 都 是 转 
| 绕 PDA 来 进行 的 ， 即 防范 、 
检测 和 行动 。 


， “经 验 教 训 ” 是 提高 当 
目前 项 目 及 未 来 项 目 绩效 的 
重要 资源 。 


问题 管理 


10-1 与 项 目 控制 有 关 的 项 目 管理 过 程 汇总 
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口 


绩效 报告 ”衡量 并 与 目标 项 目 干系 人 交流 项 目 状态 。 报 告 的 信息 通常 集中 于 关键 成 功 因 
素 相对 于 基准 目标 的 执行 情况 、 关 键 问 题 、 纠 正 措 施 和 预测 度量 。 

变更 控制 管理 审核、 批准 并 协调 项 目 范 围 、 进 度 计 划 或 预算 方面 的 变更 请 求 。 我 们 将 
在 第 11 章 详细 讨论 。 

配置 管理 ”控制 变更 、 更 新 以 及 项 目 可 交付 物 版 本 。 我 们 会 在 第 11 章 和 第 12 章 详细 讨论 。 
问题 管理 ”识别 、 跟 踪 并 解决 可 能 会 影响 项 目 关键 成 功 因素 的 问题 。 我 们 会 在 第 13 章 详 
细 讨 论 。 

风险 管理 ”识别 、 监 控 项 目 风 险 并 采取 应 对 措施 。 我 们 将 在 第 14 章 详细 讨论 。 

质量 管理 ”确保 工作 流程 和 项 目 可 交付 物 符合 项 目 干系 人 在 质量 方面 的 期 望 。 我 们 会 在 
第 15 章 详细 讨论 。 

采购 管理 ”专门 用 于 管理 项 目 厂商 的 控制 过 程 。 

需求 管理 ”这 一 过 程 确保 正确 识别 、 记 录 并 跟踪 项 目 中 出 现 的 所 有 需求 。 这 是 一 项 极 佳 
的 范围 和 变更 控制 技巧 ， 我 们 将 在 本 章 后 面 的 内 容 中 再 次 提 到 。 


10.2 项目 控制 的 管理 基本 原理 


在 建立 项 目 控制 系统 时 ,项 目 经 理 要 考虑 一 些 管理 基本 
原理 。 

D 抓 住 重点 “理解 什么 对 项 目 和 组 织 来 说 比较 重要 ， 提醒 
理解 集中 精力 处 理 的 任何 方面 都 会 成 为 重点 ， 务必 ee, 
保证 集中 精力 处 理 的 是 重要 的 方面 。 es 

上 依 项 目 情况 而 定 ”项目 控制 系统 的 精确 程度 和 详细 。 | 更， 了 和 这 一 久生 和 。 
程度 应 该 符合 项 目的 风险 级 别 ， 同 时 还 要 符合 项 目 
预算 。 换 句 话说 ， 只 有 大 型 的 、 背 负 关键 使 命 的 项 
目 才 需要 项 目 控制 系统 ， 低 风险 或 预算 小 的 项 目 就 不 需要 了 。 

D 考虑 “过 程 ” 不 必 花 费 所 有 的 时 间 和 精力 来 处 理 风险 ， 获 取 基本 的 状态 信息 ， 还 觉得 自 

己 似 乎 并 没有 控制 好 项 目 。 只 要 为 项 目 建立 一 个 自然 控制 系统 就 可 以 了 ， 不 过 要 提前 计 

划 。 这 适用 于 整个 项 目 ， 也 适用 于 分 配给 每 个 团队 成 员 的 工作 。 

D 预期 变更 ”项目 控制 并 非 指 不 惜 一 切 代价 来 阻止 变更 ， 相 反 ， 应 该 预期 、 计 划 并 管理 好 

项 目 变更 。 

D 周密 地 计划 ”计划 过 程 中 投入 的 精力 越 多 ， 项 目 控制 起 来 就 越 容易 。 如 果 恰 当地 定义 了 
项 目 ， 从 下 到 上 计划 了 工作 ， 识 别 了 风险 ， 项 目 干系 人 就 项 目 目标 达成 了 一 致 ， 对 项 目 
控制 系统 作 了 说 明 ， 要 按 计 划 来 执行 项 目 就 会 容易 得 多 。 

D 考虑 组 织 文化 根据 组 织 的 项 目 管理 成 熟 度 ， 可 能 要 考虑 项 目 控制 程序 的 逐步 实施 ， 以 获 

取 更 多 的 认可 和 更 高 的 效率 。 再 次 强调 一 下 ， 一 定 要 将 精力 集中 在 优先 级 最 高 的 工作 上 。 

D 树立 期 望 ， 在 项 目 沟通 过 程 中 ， 要 记得 考虑 “项 目 控制 "。 确 保 每 个 团队 成 员 都 理解 项 目 以 
及 每 个 角色 背负 的 期 望 。 此 外 ,确保 团队 明白 所 有 项 目 控制 程序 必须 遵守 的 规则 和 优先 级 。 


口 


口 


口 


口 “ 口 


口 


口 
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D 保持 一 致 一 致 性 是 高 效 项 目 控制 和 高 效 项 目 沟通 的 要 素 之 一 。 项 目 绩 效 的 衡量 和 报告 


要 保持 一 致 并 定期 进行 。 这 对 早期 检测 执行 偏差 以 及 建立 对 项 目 任务 负责 的 组 织 文化 来 


说 比较 关键 。 

提早 关注 ”最 后 要 提 到 的 一 点 就 是 ， 确 保 在 早期 就 密 
切 关注 项 目 。 国 防 部 自 1977 年 以 来 对 800 个 项 目 做 
了 研究 , 每 一 次 研究 都 表明 , 项 目的 最 终 成 果 不 会 比 
完成 15% 时 的 绩效 更 好 。 因 此, 如 果 项 目 在 完成 15% 
的 时 候 在 进度 上 落后 了 或 者 在 预算 上 超支 了 ,这 样 的 
偏差 就 无 法 恢复 了 。 大 家 一 致 认为 , 造成 这 种 情况 的 
两 个 主要 原因 为 : 在 项 目 初 期 松懈 的 项 目 控制 , 以 及 
不 充分 的 估算 。 如 果 对 眼前 的 工作 都 估算 不 准确 , 以 
后 的 估算 也 不 大 可 能 会 准确 。 稍 后 我 们 会 在 10.5 节 
讨论 如 何 处 理 偏差 。 


10.3 ”项目 控制 的 有 效 技巧 


我 们 强调 了 对 控制 系统 进行 计划 的 价值 和 重要 性 。 在 本 市 ， 


15% 法 则 : 在 项 目 
完成 15% 时 出 现 的 偏差 
无 法 恢复 。 如 果 对 短期 
的 工作 估算 不 足 ， 从 长 期 来 看 ， 通 
常 也 无 法 按 计 划 进 行 。 


我 们 会 强调 一 些 有 效 的 项 目 控制 


技巧 。 你 要 在 计划 工作 量 时 考虑 并 在 执行 项 目 时 运用 这 些 技巧 。 

小 工作 包 我 们 在 讨论 建立 WBS 时 强调 过 这 一 点 。 当 时 提倡 小 工作 包 有 两 个 主要 原因 : 
更 精确 的 估算 和 更 好 的 控制 。 从 控制 的 角度 来 看 ， 如 果 分 解 的 工作 包 可 以 在 一 个 (最 多 
两 个 ) 报告 周期 内 完成 ， 检 测 延迟 的 工作 或 者 麻烦 项 目 就 会 容易 得 多 。 越 早 发 现 ， 越 可 


能 消除 偏差 ， 保 护 项 目的 关键 成 功 因 素 。 

基准 ”根据 基准 来 管理 是 一 项 基本 的 控制 原则 。 首 
先 , 设立 一 个 基准 。 这 通常 适用 于 进度 计划 和 预算 的 
关键 成 功 因素 ,但 也 同样 适用 于 项 目 中 以 产品 为 导向 
的 方面 , 尤其 是 需求 。 其次, 根据 基准 衡量 并 报告 绩 
效 。 最 后 , 维持 基准 不 变 , 除非 有 正式 协议 要 求 重新 
设 定 基准 。 我 们 会 在 第 11 章 详细 讨论 相关 内 容 。 
状态 审查 会 ”状态 审查 会 是 最 简单 、 最 广为人知 的 
技巧 。 坚持 定期 举办 状态 审查 会 , 有 利于 营造 一 种 诚 
实 、 负 责 、 警 觉 的 氛围 , 在 工作 任务 被 分 解 得 很 细 且 
有 清楚 的 完成 标准 时 尤其 如 此 。 此 外 , 状态 审查 会 还 
是 促进 项 目 交流 和 管理 各 方 期 望 的 有 效 工 具 。 

完成 标准 ”在 项 目 定义 阶段 要 定义 项 目 验收 标准 ， 
接着 还 要 为 每 项 可 交付 物 和 工作 任务 定义 标准 。 提 前 


确保 状态 审查 会 有 p 
目的 地 举行 ， 并 能 带 来 臣 

附加 价值 ; 清楚 将 目标 
资源 整合 到 一 起 所 需 的 成 本 ; 将 注 
意 力 集中 到 提升 团队 凝聚 力 、 进 行 
项 目 沟通 ,管理 各 方 期 望 和 承担 对 
团队 的 责任 上 面 。 


回答 这 个 关于 每 项 可 交付 物 和 工作 任务 的 问题 ,，“ 我 们 怎么 知道 什么 时 候 才 算 完成 ”” 预 
先 理解 完成 标准 ， 不 仅 能 提高 生产 力 ， 还 能 避免 很 多 与 工作 任务 状态 报告 相关 的 问题 ， 
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口 


口 


口 


口 


口 


口 


尤其 是 “完成 90%” 这 样 的 恶习 。 

审查 ”审查 是 保证 质量 及 管理 各 方 对 项 目 可 交付 物 的 期 望 的 关键 技巧 ， 可 以 有 许多 种 形 
式 。 这 里 的 原则 就 是 为 大 多 数 关键 可 交付 物 规 划 出 “审核 -反馈 -纠正 ”的 循环 周期 。 常 
见 的 审查 有 : 流程 审查 、 设 计 审 查 、 审 计 、 走 查 和 测试 。 此 外 ， 审 查 还 可 以 和 预先 定义 
的 里 程 碑 及 检查 点 结合 起 来 。 

里 程 碑 和 检查 点 ”经 过 事实 验证 的 项 目 方法 都 有 一 个 主要 特征 ， 就 是 使 用 预先 定义 的 里 
程 碑 和 检查 点 。 它 们 都 是 很 重要 的 时 点 ， 明 确 何 时 停止 ， 何 时 汇报 进度 ， 何 时 审查 关键 
问题 ， 何 时 确认 人 人 都 在 岗位 上 ， 何 时 证 实 项 目 应 继续 进行 。 除 了 作为 有 效 的 期 望 管理 
工具 之 外 ， 这 些 预 先 定义 的 时 点 还 使 项 目 发 起 人 和 高 级 管理 层 可 以 随时 评估 项 目 投资 ， 
同时 ， 如 果 他 们 获得 授权 的 话 ， 还 可 以 将 有 价值 的 资源 从 麻烦 项 目 转移 到 比较 有 前 景 的 
项 目 中 来 。 

跟踪 需求 ”使 用 需求 跟踪 算 阵 是 有 助 于 控制 范围 和 期 望 的 一 种 方法 ， 很 简单 ， 却 经 常 被 
忽视 。 跟 踪 和 矩阵 用 文件 记录 了 最 初 获 批 的 需求 、 中 间 可 交付 物 以 及 最 终 的 工作 成 果 之 间 
的 联系 。 这 种 方法 有 助 于 查看 每 一 个 最 初 的 需求 ， 同 时 还 能 筑 起 一 道 阻 止 引入 任何 “新 ” 
特点 的 天 然 屏障 (至 少 能 够 自然 地 触发 变更 控制 系统 )。 此 外 ， 跟 踪 和 矩阵 还 可 以 将 具体 的 
测试 场景 联系 起 来 ， 确 保 每 项 需求 都 得 到 满足 。 

正式 签收 ”正式 签收 是 变更 控制 管理 的 一 个 重要 方面 ， 对 于 以 “客户 -厂商 ”为 导向 的 项 
目 来 说 尤其 如 此 。 审 查 和 验收 某 个 可 交付 物 的 正式 记录 有 助 于 使 各 方 期 望 保持 一 致 ， 最 
大 限度 减少 可 能 发 生 的 争议 。 最 重要 的 是 ， 正 式 签 收 还 能 起 到 特别 激励 的 作用 ， 能 使 有 
关 项 目 干 系 人 积极 参与 到 项 目 工作 中 来 。 

独立 的 质量 审核 员 ”使 用 独立 的 质量 审核 员 是 之 前 提 到 的 “审查 ”技巧 的 又 一 个 具体 例子 ， 
通常 是 项 目 质量 保证 计划 的 组 成 部 分 。 此 外 ， 质 量 审核 可 以 集中 审核 产品 可 交付 物 、 工 作 
流程 或 项 目 管理 活动 。 这 一 技巧 的 作用 在 于 提前 设立 质量 标准 ， 使 项 目 对 外 界 实体 负责 。 
V 模型 方法 “V 模型 方法 ”是 一 种 共同 确认 和 验证 的 方法 。 该 方法 确保 产生 的 每 项 可 交 
付 物 和 中 间 可 交付 物 都 经 过 确认 和 验证 的 步骤 。V 的 左边 表示 每 项 目标 可 交付 物 , 右边 则 
列 出 了 直接 用 于 每 项 可 交付 物 的 验证 方法 。 图 10-2 用 图 解说 明了 这 个 方法 。 


成 功 标准 /| ................. ee 
业务 目标 


- 集成 测试 


图 10-2 软件 开发 项 目 应 用 的 V 模型 方法 
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D 升级 临界 ”升级 临界 听 起 来 很 不 好 ， 实 际 上 则 不 
然 。 升 级 临界 的 目的 在 于 提前 确定 哪些 问题 和 偏 
差 可 以 由 项 目 团队 来 处 理 ， 哪 些 则 需要 高 级 管理 小 窗 门 
层 的 关照 。 通 常 都 会 以 距离 关键 成 功 因素 的 偏差 
百分比 来 定义 临界 点 。 举 个 例子 ， 如 果 成 本 偏差 的 醒目 绩效 报告 要 重点 
大 于 10%， 或 者 进度 计划 偏差 大 于 15%， 就 要 由 Bi a 
高 级 管理 层 立即 采取 纠正 措施 。 这 一 技巧 的 主要 0 
价值 在 于 ， 它 定义 了 容忍 度 ， 设 定 了 期 望 值 ， 并 0 
清楚 地 说 明了 高 级 管理 层 应 该 在 什么 时 候 参与 进 Pe op tt 
来 采取 纠正 措施 。 是 什么 措施 ? 
口 预测 发 生变 化 了 吗 ? 
10.4 绩效 报告 


我 们 已 经 提 到 过 好 几 次 了 ， 项 目 控制 的 另 一 个 重要 方 


面 就 是 衡量 和 报告 项 目 绩效 。 我 们 或 许可 以 轻易 地 拿 出 一 
到 两 章 来 讨论 跟 这 个 过 程 相关 的 各 种 选择 、 因 素 以 及 遇 到 
的 难题 。 然 而 ， 如 果 牢 记 以 下 原则 ， 就 可 以 调整 绩效 报告 
流程 ， 最 大 限度 地 满足 项 目 环 境 的 需求 。 


口 


口 


口 


口 


回答 3 大 问题 “一 般 说 来 ， 关 键 项 目 干系 人 在 审查 = 注意 
项 目 绩效 时 要 知道 下 面 3 个 问题 的 答案 。 人 


(1) 我 们 处 在 什么 位 置 〈 关 于 关键 成 功 因 素 ) ? 

(2) 存在 什么 样 的 偏差 ? 由 什么 引起 ? 我 们 采取 的 
是 什么 措施 ? 

(3) 预测 发 生变 化 了 吗 ? 

按照 当前 的 基准 来 衡量 ”如 果 要 在 报告 项 目 绩效 时 

关注 偏差 ， 就 必须 设立 并 维持 绩效 基准 。 任 何 关于 绩效 基准 的 变更 都 要 通过 变更 控制 程 

序 来 控制 。 

考虑 “直观 性 ” 另 一 个 关于 报告 的 主要 观点 就 是 直观 地 考虑 。 大 部 分 人 都 比较 喜欢 学 习 

直观 、 立 体 的 东西 ， 如 果 重 要 的 项 目 绩效 衡量 标准 以 直观 的 形式 展现 出 来 ， 人 们 就 会 更 

快 和 掌握 。 关 和 键 绩效 指标 的 条 形 图 、 图 解 式 简 要 计划 表 以 及 信号 指示 灯 ( 红 、 黄 、 绿 ) 都 

是 不 错 的 例子 。 

考虑 “汇总 页 ” 同样 ， 你 通常 要 在 1~2 页 纸 内 说 明 关键 状态 信息 。 如 果 有 必要 提供 超 

过 两 页 纸 的 详细 信息 ， 建 议 在 前 面 附 上 一 页 汇总 页 。 

突出 成 果 ”状态 报告 的 一 部 分 功能 是 用 于 处 理 项 目的 公共 关系 ， 因 此 ， 务 必 显 车 突出 主 

要 的 成 果 。 

展示 前 景 除了 汇报 项 目 至 今 为 止 的 进展 状况 之 外 ， 别 忘 了 展示 未 来 的 进度 计划 和 成 本 


绩效 报告 需求 应 作为 项 目 
沟通 计划 的 一 部 分 。 
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口 


口 


口 
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10.5 


正如 我 们 之 前 提 到 的 那样 ， 项 目 控制 系统 的 首要 目 


量度 。 通常 ， 这 方面 的 信息 可 以 在 完工 估算 (EAC) 和 完工 尚 需 估算 (ETC) 的 数字 中 找 
到 。 特 别 要 说 明 的 是 ， 要 突出 最 后 报告 阶段 对 这 些 数字 的 所 有 变更 。 

突出 关键 问题 、 风 险 和 变更 请 求 评估 项 目 绩效 时 自然 会 涉及 的 范畴 。 确 保 将 所 有 
关键 问题 、 风 险 和 变更 请 求 都 包括 在 状态 报告 里 。 我 们 会 在 后 面 的 章节 详细 讨论 这 
些 内 容 。 

避免 出 人 意料 ”进行 一 致 的 、 以 绩效 为 基础 的 状态 报告 ， 有 一 点 很 重要 ， 项 目 干系 人 要 
了 解 并 知晓 整个 项 目 状态 ， 觉 得 项 目 进展 在 意料 之 中 。 要 想 做 到 这 一 点 ， 就 要 看 谁 将 是 
状态 报告 的 阅读 者 ， 在 官方 报告 发 布 之 前 先 与 阅读 报告 的 项 目 干 系 人 沟通 。 永 远 都 要 记 
住 ,不 要 让 任何 人 感到 意外 ， 尤 其 不 要 让 项 目 主办 方 和 对 项 目 负 责 的 高 级 管理 层 项 目 干 
系 人 感到 意外 。 

尽量 满足 项 目 干系 人 的 需求 ”这 体现 了 高 效 项 目 经 理 以 客户 服务 为 导向 以 及 仆人 式 领 导 
的 本 领 。 可 以 准备 一 些 以 前 用 起 来 顺手 的 绩效 报告 ， 但 最 重要 的 是 ,深入 研究 项 目 来 理 
解 特定 环境 下 需要 的 信息 。 要 热情 、 积 极地 适应 客户 的 标准 ， 或 者 开发 定制 的 格式 来 最 
大 限度 地 满足 项 目 干系 人 的 需求 。 

适当 的 频率 ”与 乙 前 提 到 的 管理 基本 原理 一 致 ， 项 目 绩效 报告 的 频率 要 适当 。 收 集 信息 
和 报告 绩效 的 过 程 要 够 快 ， 还 要 经 常 进行 ， 这 样 才 有 用 ， 才 中 肯 。 


偏差 应 对 措施 


标 是 防范 偏差 。 不 过 ， 我 们 也 知道 偏差 和 变化 都 是 会 


现 的 ， 只 要 做 项 目 自然 都 会 遇 到 这 样 的 问题 。 因 此 ， 项 
目 控制 的 其 他 目标 就 集中 于 早期 检测 和 适当 应 对 。 接 下 开光 
来 ， 我 们 来 学 习 出 现 偏差 的 时 候 一 般 可 以 选择 哪些 应 对 / 
措施 。 ee 
D 采取 纠正 措施 “如果 可 以 的 话 ， 最 好 的 做 法 就 是 找 如 采 偏差 因 估算 错误 或 估 


口 


口 


口 


算 假 设 不 可 靠 而 导致 ， 应 根据 
实际 情况 来 更 新 估算 和 假设 ， 
并 根据 新 的 信息 来 修改 基准 。 


出 造成 偏差 的 根本 原因 ， 并 采取 措施 来 纠正 偏差 。 
如 果 经 常 衡量 绩效 ,很 可 能 采取 的 措施 会 带 来 影响 。 
纠正 措施 包括 添加 资源 、 更 改 流程 、 指 导 个 人 表现 、 
压缩 进度 (快速 跟 进 、 赶 工 ) 或 缩减 范围 (这 也 会 

作为 变更 请 求 记录 在 文件 中 )。 

视而不见 ”如 果 偏 差 很 小 (在 可 以 接受 的 范围 内 )， 你 可 能 会 选择 不 采取 任何 措施 。 不 
过 ， 即 便 是 偏差 很 小 的 情况 ， 最 好 还 是 将 其 作为 风险 因素 记录 下 来 。 

取消 项 目 有 些 时 候 ， 比 较 合 适 的 应 对 措施 可 能 是 取消 整个 项 目 。 如 果 项 目 中 有 多 个 关 
键 假设 不 可 靠 , 或 者 有 多 个 关键 成 功 因素 不 允许 出 现 偏差 和 时， 就 可 能 要 取消 项 目 。 
重新 设 定 基准 ”尽管 采取 纠正 措施 是 应 对 绩效 偏差 的 首选 ， 也 有 很 多 时 候 无 法 消除 偏差 。 
这 在 知识 型 项 目 和 估算 假设 不 可 靠 的 项 目 中 都 很 常见 。 在 这 样 的 情况 下 ， 就 会 决定 重新 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


94 第 10 章 项 目 控 制 


设 定 绩效 基准 。 之后, 就 会 根据 修改 后 的 基准 来 衡量 
绩效 。 这 是 变更 控制 程序 的 一 部 分 ， 我 们 会 在 第 11 


章 进一步 讨论 


10.6 利用 挣 值 管理 概念 


挣 值 管理 (Earned Value Management，EVM) ， 也 称 为 会 导致 基准 修改 。 
篇 差 分 析 , 是 绩效 偏差 早期 检测 的 最 佳 项 目 控制 技巧 。 这 一 
技巧 是 在 大 约 40 年 以 前 为 美国 政府 开发 的 ， 为 了 更 好 地 管 
理 厂商 的 合约 支付 款项 。 从 那 时 起 , 这 一 技巧 越 来 越 流 行 并 
获得 许多 行业 的 认可 ， 
惯例 ， 只 是 经 常用 于 拥有 相对 成 熟 的 管理 流程 的 组 织 或 行业 中 。 你 所 在 的 组 织 可 能 并 不 使 用 这 一 
技巧 ， 因 此 ， 我 们 也 不 必用 一 整 章 来 讲述 它 了 。 如 果 你 在 这 些 拥有 成 熟 管理 流程 的 环境 下 工作 ， 
尔 也 不 大 可 能 读 这 本 书 ， 因 为 你 会 获得 很 多 详细 讲解 挣 值 的 资源 。 


0° 


i 有 


获 批 的 变更 请 求 也 pi 


如 今 被 PMI 视 为 首选 项 目 控制 技巧 。 然 而 ， 它 尚未 成 为 所 有 行业 的 标准 


尽管 如 此 , 快速 学 习 一 下 挣 值 管理 还 是 很 有 必要 的 。 了 解 一 些 基 本 观点 会 有 助 于 你 开展 项 目 

控制 和 绩效 报告 的 工作 。 
D 同时 评估 成 本 绩效 和 进度 绩效 ” 挣 值 管理 的 主要 价值 在 于 允许 同时 衡量 和 跟踪 进度 及 成 
本 绩效 。 仅 根据 其 中 一 个 指标 来 评估 项 目 绩效 往往 无 法 真实 地 反映 情况 ， 因 此 就 不 能 尽 


早 检测 到 偏差 


D 每 一 个 工作 包 都 在 计划 时 被 赋予 了 价值 ”根据 安排 
完成 工作 包 要 做 的 工作 会 产生 成 本 ,工作 包 在 计划 
时 被 赋予 的 价值 就 是 完成 工作 包 里 的 工作 产生 的 预 
算 成 本 。 这 里 的 重点 在 于 : 估算 进度 计划 中 每 个 工 
作 包 的 成 本 。 同 时 ， 这 也 意味 着 整个 项 目 有 进度 计 
划 和 预算 的 基准 。 

任何 时 候 ， 项 目 都 有 “ 挣 ” 值 ”项 目的 挣 值 指 的 是 
实际 完成 工作 的 预算 成 本 。 换 句 话 说， 此 时 完成 了 
多 少 (或 者 多 大 一 部 分 的 ) 工作 包 ? 通过 预算 成 本 
而 非 实际 成 本 来 表述 价值 。 这 有 助 于 做 成 本 分 析 ， 
拿 预算 成 本 和 完成 工作 的 实际 成 本 来 做 比较 。 考 虑 


口 


o 


小 窍门 


Y > 
挣 值 管理 是 绩效 偏差 


上 早期 检测 的 最 佳 项 目 控制 
技巧 。 


的 重点 在 于 : 了 解 已 完成 工作 的 预期 成 本 。 


在 给 出 挣 值 管理 


图 示例 之 前 ,我 们 先 来 学 习 一 下 构成 挣 值 管理 的 关键 术语 和 概念 。 表 10-1 


总 结 了 这 些 关键 要 素 。 


要 素 


表 10-1 挣 值 管理 要 素 
定 义 说 明 


计划 价值 (PV) 


进度 计划 工作 的 预算 成 本 绩效 基准 
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( 续 ) 
要 素 定义 说 。 明 
挣 值 (EV) 已 执行 工作 的 预算 成 本 已 执行 的 工作 的 预算 成 本 是 多 少 
实际 成 本 (AC) 已 执行 工作 的 实际 成 本 已 执行 的 工作 的 实际 成 本 是 多 少 
成 本 偏差 (CV) 挣 值 -实际 成 本 负数 表明 超过 了 预算 
CV=EV-AC 
进度 偏差 (SV) 挣 值 -计划 价值 负数 表明 落后 于 进度 计划 
SV=EV-PV 
成 本 绩效 指数 (CPI) 。 ”CPE 挣 值 (EV) /实际 成 本 (AC) ”CPI<! 表 明 项 目 成 本 比 计划 的 多 
项 目 成 本 绩效 的 数值 表示 CP1 表 明 项 目 成 本 比 计划 的 少 
进度 绩效 指数 (SPI) ”SP- 挣 值 (EV) /计划 价值 (PV) 。 SPI<1 表 明 落后 于 进度 计划 
项 目 进度 绩效 的 数值 表示 SPC1 表 明 比 进度 计划 提前 
完工 预算 (BAC) 基准 规定 的 项 目 总 预算 
完工 估算 (EAC) EAC-BACICPI 根据 当前 的 成 本 绩效 ， 总 成 本 会 是 多 少 
完工 尚 需 估算 (ETC) ETC-EAC-AC 完工 估算 减 去 实际 成 本 等 于 估算 结余 成 本 


挣 值 管理 将 计划 价值 (Planned Value，PV) 或 在 估算 的 成 本 内 计划 要 做 的 事情 与 已 执行 工作 
的 估算 成 本 (EV) 以 及 已 执行 工作 的 实际 成 本 (AC) 或 实际 完成 的 工作 来 做 比较 。 这 样 的 衡量 
方式 提供 了 很 多 信息 ， 比 如 完成 项 目 任务 是 否 要 花 更 长 的 时 间 ， 即 进度 计划 偏差 (Schedule 
Variance，SV)， 实 际 上 是 否 要 做 更 多 的 工作 才能 完成 ， 即 
成 本 偏差 (Cost Variance ，CV ) 。 此 外 ， 完 工 估算 
(Estimate-At-Completion ，EAC) 标准 有 助 于 预测 最 终 的 项 
目 绩效 ， 确 定 是 否 要 采取 纠正 措施 。 
图 10-3 描述 了 如 何 将 挣 值 管理 应 用 到 绩效 报告 中 。 提醒 
在 这 个 例子 当中 , 报告 提供 了 第 4 个 报告 时 期 的 挣 值 管 
理 数据 。 这 时 ， 计 划 价 实际 成 本 =$100K， 挣 值 
=$60K。 在 这 个 项 目 中 , 通过 分 析 这 份 报告 , 我们 可 以 得 出 


别 让 绩效 指数 值 出 
现 负 值 ， 因 为 那 意味 着 


跟 不 上 进度 或 者 超出 了 


以 下 结论 。 预算 。 
D 一 开始 就 出 现 了 成 本 偏差 , 可 能 是 由 于 实际 资源 成 本 
高 于 预算 成 本 。 
口 同时 , 在 前 3 周 , 项 目 进 度 超前 ,完成 的 工作 比 计划 的 多 , 这 也 可 能 是 导致 实际 成 本 较 高 
D 在 过 去 的 报告 时 期 里 ， 发 生 了 一 些 事情 导致 进度 延 后 。 目 前 ， 项 目 进 展 落后 于 进度 计划 
(成 本 偏差 急剧 增加 ) 。 


MS Project 等 许多 项 目 管理 软件 工具 都 包含 了 挣 值 管理 计算 。 进 度 计划 必须 包括 所 有 已 分 配 
的 资源 、 个 人 资源 成 本 和 当前 进度 衡量 ， 这 样 才 有 使 用 价值 。 
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图 10-3 ”样本 项 目 第 4 阶段 的 挣 值 管理 衡量 标准 描述 
10.7 项目 控制 中 常见 的 难题 
项 目 经 理 在 试图 控制 项 目的 时 候 常会 遇 到 一 些 难题 , 在 讨论 这 些 难题 之 前 , 我 们 先 来 快速 了 


解 一 下 在 项 目 控制 中 遇 到 难题 的 主要 原因 。 


口 


口 


时 间 和 成 本 核算 组 织 安排 ”在 时 间 报 告 和 项 目 成 本 跟踪 方面 会 遇 到 组 织 安排 问题 和 组 织 
文化 问题 ， 事 实证 明 ， 这 会 影响 绩效 报告 的 及 时 性 和 准确 性 。 在 计划 过 程 中 ， 要 理解 和 
阐明 如 何 报告 项 目 时 间 和 成 本 信息 ， 以 及 要 花 多 少时 间 来 获取 这 方面 的 数据 。 你 可 能 
建立 具体 的 时 间 报 告 或 批准 程序 ， 以 确保 控制 系统 的 完整 性 。 

项 目 经 理 不 情愿 ， 任务 多 ”项目 经 理 可 能 不 太 情愿 索要 项 目 团队 成 员 制 定 的 WBS 层级 时 
间 报 告 ， 组 织 中 没有 形成 这 样 的 氛围 时 尤其 如 此 。 此 外 ， 可 能 分 配给 项 目 经 理 的 任务 过 
多 ， 使 其 无 法 将 足够 的 时 间 投 入 到 项 目 控制 中 去 。 当 项 目 经 理 同时 担任 其 他 项 目 角 色 或 
者 同时 负责 多 个 项 目 时 ， 以 上 的 问题 最 为 常见 。 

无 变更 控制 ”最 普遍 的 原因 就 是 缺少 变更 控制 程序 。 如 果 项 目 范围 扩大 ， 但 是 项 目 进度 
计划 和 预算 又 疫 有 做 出 适当 调整 时 ， 缺 乏 变更 控制 程序 就 会 带 来 很 多 问题 。 

没有 完成 标准 ”如果 没有 给 工作 任务 清楚 地 确定 完成 标准 ， 就 很 有 可 能 会 增加 返工 ， 更 
E 以 精确 地 报告 进度 /状态 ， 或 者 更 可 能 出 现 “ 完 成 90%” 的 现象 。 

没有 基准 ”这 在 目前 也 是 一 个 显著 的 原因 。 如 果 没 有 设立 并 控制 进度 计划 和 预算 基准 ， 
就 无 法 准确 地 衡量 绩效 偏差 。 做 不 到 这 一 点 ， 就 不 大 可 能 提早 ( 即 在 问题 尚未 扩大 ,更 
容易 控制 的 时 候 ) 检测 出 问题 。 

无 法 跟踪 需求 ”这 的 确 是 控制 项 目 范 围 和 项 目 干系 人 期 望 的 一 个 问题 。 在 原始 需求 和 
最 终 产 品 之 间 如 果 缺 乏 正 式 的 跟踪 程序 ， 就 可 能 漏 掉 更 多 工作 ， 增 加 项 目 范 围 蠕 变 的 


> 
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可 能 性 。 

不 一 致 ”如 果 控 制程 序 执行 不 一 致 ， 就 难以 在 早期 检 
测 出 绩效 偏差 ， 也 更 难以 让 项 目 团队 成 员 遵循 定义 好 
的 控制 程序 。 


口 


D 准确 地 测量 进度 ”无 法 准确 衡量 进度 是 无 形 产品 工作 
分 配 中 自然 会 遇 到 的 难题 , 尤其 是 当 项 目的 状态 是 “ 佑 


算出 来 ”的 时 候 。 然 而 ， 如 果 工 作 定 义 含 糊 不 清 ， 又 
没有 设立 完工 标准 ， 或 者 不 按 天 来 汇报 工作 的 话 ， 这 
个 问题 会 更 加 复杂 。 


“完成 90%” 的 现象 指 


D 隐 性 工作 的 影响 ”这 会 直接 影响 到 工作 定义 和 变更 控 的 是 在 任务 完成 到 90% 的 
制 。 在 未 确认 的 工作 、 未 计划 好 的 返工 或 者 超出 项 目 时 
范围 的 工作 上 面 花费 精力 ， 会 影响 项 目 控制 程序 的 准 。 候 就 汇报 进度 ， 然 后 花 很 长 的 时 
确 性 和 有 效 性 。 间 来 完成 利 下 的 10%。 

D 虚拟 /分 散 的 团队 ”如 果 项 目 团队 成 员 没 有 在 同一 个 地 如 果 任务 状态 由 执行 这 项 任 


方 工作 ， 在 获取 信息 、 发 现 潜在 问题 、 衡 量 工作 进度 Ne 
以 及 沟通 确保 理解 工作 期 望 等 方面 就 可 能 会 遇 到 困 人 RN 人 
难 。 我 们 会 在 第 20 章 进一步 讨论 。 全 人 人 6 就 会 


10.8 从 项 目 恢复 中 吸取 经 验 教训 


为 了 真正 理解 影响 项 目 控制 的 重要 因素 ， 我 们 先 来 学 习 在 一 般 的 项 目 恢复 中 会 发 生 什么 事 
情 。 明 白 点 说 ,项 目 恢复 就 是 指 试图 扭转 麻烦 项 目的 行为 。 如 果 说 什么 时 候 项 目 控制 非常 关键 ， 
肯定 是 在 试图 恢复 麻烦 项 目的 时 候 。 

要 恢复 项 目 , 高 级 管理 层 首先 要 做 的 事情 就 是 让 高 效 的 项 目 经 理 来 负责 项 目 。 可 以 授权 给 当 
前 的 项 目 经 理 ， 招 聘 新 的 项 目 经 理 ， 从 项 目 团队 中 选拔 出 优秀 人 才 , 或 者 给 当前 的 项 目 经 理 安 排 
一 名 指导 人 员 。 确定 了 项 目 领导 之 后 ,就 要 开展 项 目 恢复 工作 了 。 项 目 恢复 的 工作 通常 包括 以 下 
几 方面 。 

D 回顾 计划 原则 重新 了 解 计划 原则 。 重 点 在 于 建立 优先 级 和 项 目 目标 ， 阐 明 验 收 标准 ， 

获取 一 致意 见 ， 以 及 回顾 角色 与 责任 。 

D 重 设 基准 ”重新 计划 的 最 后 一 步 是 设立 关键 里 程 碑 以 及 新 的 成 本 和 项 目 进 度 计划 绩效 
基准 。 

D 常常 检查 状态 ”为 了 便于 更 好 地 沟通 ， 防 止 另外 产生 的 障碍 ， 增 强 恢复 任务 的 可 见 性 ， 
以 及 强调 个 人 的 责任 ， 团 队 要 每 天 举行 状态 审查 会 。 在 某 些 情况 下 ， 其 至 还 要 检查 得 更 
频繁 一 些 。 检 查 的 频率 取决 于 项 目的 性 质 。 

D 积极 解决 问题 频繁 地 检查 状态 的 目的 之 一 在 于 发 现 新 问题 或 者 六 在 的 问题 。 新 问题 的 
解决 办 法 是 积极 追踪 ， 这 是 项 目 领导 要 做 的 优先 级 最 高 的 工作 。 
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D 确保 清楚 明晰 ”成 功 的 项 目 恢复 常用 的 另 一 个 技巧 就 是 确保 沟通 到 位 ， 各 方 都 理解 沟通 
内 容 、 期 望 以 及 工作 分 配 。 如 果 将 清晰 和 高 效 放 在 最 重要 的 位 置 ， 清 楚 地 沟通 和 相互 理 
解 的 关键 性 就 不 言 而 喻 了 。 

D 增强 可 见 性 和 责任 ”前 面 已 经 间接 地 提 到 过 了 ， 不 过 这 里 还 有 必要 再 强调 一 下 。 项 目 恢 
复 之 所 以 有 效 ， 主 要 原因 在 于 高 级 管理 层 关注 更 多 ， 因 而 参与 项 目的 人 员 对 工作 更 加 人 负 
责 。 对 个 人 和 组 织 而 言 ， 恢 复工 作 有 助 于 给 工作 分 优先 级 以 及 调整 资源 分 配 。 


10.9 小 结 


现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 项 目 控制 的 原则 有 防范 、 检 测 和 行动 。 

D 项 目 控制 由 信息 系统 和 管理 程序 组 成 ， 这 使 我 们 能 够 回答 与 项 目 绩效 相关 的 关键 问题 。 
D 项 目 控制 的 关键 组 成 部 分 包括 绩效 报告 、 变 更 控制 管理 、 配 置 管 理 、 问 题 管理 、 风 险 管 
理 、 质 量 管理 、 采 购 管理 和 需求 管理 。 
项 目 控制 的 关键 管理 原理 包括 注重 优先 级 ， 考 虑 项 目 需 求 和 组 织 文 化 ， 建 立 自 然 控 制 流 
程 ， 预 期 项 目 变更 ， 保 持 一 致 ， 以 及 特别 关注 早期 项 目 绩效 。 

有 效 的 项 目 控制 技巧 包括 使 用 小 工作 包 ， 根 据 项 目 基 准 来 管理 ， 定 期 举办 有 效 的 状态 审 
查 会 ， 为 每 项 可 交付 物 (和 每 个 项 目 ) 确立 清楚 的 完成 标准 ， 适 当地 回顾 项 目 ， 跟 踪 需 
求 ， 以 及 获得 正式 签收 。 

绩效 报告 应 反映 关键 成 功 因 素 的 状态 、 出 现 的 偏差 以 及 绩效 预测 变更 。 

可 能 对 识别 出 来 的 偏差 采取 的 措施 有 : 采取 纠正 措施 ， 接 受 偏 差 ， 重 新 设 定 绩效 基准 ， 
或 者 取消 项 目 。 

D 挣 值 管理 是 早期 检测 项 目 绩效 偏差 的 最 佳 项 目 控制 技巧 。 

图 10-4 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


(二 | 


当 


口 


口 


口 “ 口 
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解决 问题 
监控 风险 
信息 系统 防范 信 清楚 地 分 配 工作 
管理 程序 做 好 计划 
管理 程序 
么 是 | 沟通 
关键 成 功 内 素 目标 a 有 效 地 沟通 
回答 问题 尽早 
六 相 十 
绩效 报告 PDA 原 则 | ”检测 a 
变更 控制 管理 Ee 
配置 管 理 人 
纠正 措施 
组 成 部 分 行动 《变更 控制 程序 


问题 管理 


总 结 经 验 教 训 


质量 管理 
一 一 关注 优先 级 
时 间 和 成 本 核算 依 项 目 情况 而 定 


项 目 经 理 不 情愿 


考虑 “过 程 ” 


项 目 经 理 管理 多 个 项 目 预期 变现 
Cr 周密 地 计划 
无 变更 控制 
元 交工 标准 管理 基本 原理 | 考虑 组 织 文化 
无 基 树立 期 户 
元 法 二 未 人 下 
没有 持续 跟踪 提早 关注 
精确 的 进度 衡量 跟踪 假设 和 限制 
隐 性 工作 的 影响 
虚拟 /分 散 的 团队 
小 工作 包 
回答 3 大 问题 设立 基准 
根据 当前 基准 来 衡量 审查 
考虑 直观 性 状态 审查 会 
考虑 汇总 页 里 程 碑 /检查 点 
展示 预测 一 一 
包括 关键 问题 、 风 险 、 变 更 请 求 TT 
避免 出 人 意料 V 模 型 方法 
尽量 满足 需求 升级 临界 


图 10-4 “项目 控 制 概览 
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对 于 很 多 人 来 说 ， 项 目 控制 等 于 “管理 项 目 变 更 "， 而 管 
理 项 目 变更 又 等 于 防止 “范围 蠕 变 ”"。 尽 管 不 是 特别 准确 ， 这 
样 的 观点 也 不 容 忽视 。 能 不 能 管理 和 控制 项 目的 变更 因素 ， 
尤其 是 项 目 范围 ， 是 项 目 成 功 的 关键 ， 也 是 项 目 经 理 要 考虑 
的 关键 绩效 指标 。 为 了 有 效 地 管理 项 目 变 更 ， 项 目 经 理 必须 
尽 其 所 能 ， 展 现 他 们 的 项 目 领导 才能 。 除 了 深入 衡量 个 人 项 
目 管理 能 力 之 外 ， 组 织 通 常会 在 采取 项 目 管理 业务 方法 的 早 
期 ,通过 观察 项 目 变更 的 管理 情况 来 确定 项 目 管理 是 否 在 起 
作用 。 


D 项 目 “ 变 更 ”和 项 目 变 更 控制 指 的 是 什么 。 

口 为 何 会 出 现 范围 变更 。 

口 为 何 优秀 的 项 目 经 理会 很 重视 项 目 变更 控制 。 

D 成 功 处 理 项 目 变更 的 关键 管理 原理 。 

口 有 效 的 项 目 变更 控制 系统 的 主要 组 成 部 分 。 

D 如 何 减少 项 目 变更 。 

DO 管理 项 目 变更 时 常 犯 的 错误 以 及 如 何 避免 这 些 错误 。 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


11.1 到 底 什么 是 项 目 变 更 ， 什 么 才 是 重点 101 


尽管 听 起 来 管理 项 目 变 更 的 能 力 非 常 重要 ，( 实 际 上 确 
实 如 此 ,) 但 如 果 遵 循 关键 成 功 原则 并 掌握 避免 常见 错误 的 
方法 ， 这 个 过 程 并 不 难 。 

在 本 章 ,我 们 会 通过 集中 学 习 管 理 项 目 变 更 来 继续 学 习 
项 目 控制 。 我 们 会 阐明 “管理 项 目 变更 ”的 含义 ,理解 促 使 
大 部 分 项 目 范围 变更 的 因素 ， 学 习 管 理 项 目 变 更 的 成 功 原 
则 , 强调 项 目 变更 控制 系统 的 关键 要 素 , 回顾 有 助 于 减少 变 
更 次 数 的 有 效 技巧 ,以 及 了 解 以 往 该 领域 的 许多 项 目 经 理 经 
常 要 面 对 的 难题 。 


11.1 到 底 什么 是 项 目 变 更 ， 什 么 才 是 重点 


项 目 变更 是 关键 成 功 因 素 (范围 、 进 度 计划 、 成 本 、 质 
量 和 项 目 验 收 标 准 ) 的 变更 。 重点 不 在 于 出 现 了 变更 , 实际 
上 ,对 于 很 多 项 目 而 言 ,， 变更 , 尤其 是 项 目 范 围 扩 展 , 是 意 
料 之 中 的 事情 , 组 织 还 会 鼓励 去 这 么 做 。 关键 在 于 出 现 无 法 
控制 的 变更 。 为 什么 呢 ? 因为 任意 一 个 关键 成 功 因 素 的 变更 
都 会 影响 其 他 因素 , 从 而 影响 到 项 目 绩效 以 及 项 目 能 否 达 到 
成 功 标准 ,进而 影响 项 目 干系 人 的 认 知 及 满意 度 。 比 如 , 项 
目 范围 的 扩展 会 导致 项 目 工 作 的 增加 。 最 起 码 , 增加 的 工作 
会 影响 到 项 目 进度 计划 和 项 目 成 本 。 在 很 多 情况 下 , 增加 的 
工作 还 会 影响 资源 分 配 计 划 , 增加 新 的 风险 。 在 涉及 多 方 合 
同 关系 的 项 目 中 , 扩展 的 范围 可 能 会 对 合同 产生 影响 , 并 需 
要 正式 地 加 以 管理 ， 以 保护 各 方 利益 。 
因此 ， 一旦 发 生变 更 ,项 目 就 需要 一 个 途径 来 识别 这 个 
变更 , 估算 变更 产生 的 影响 ,就 该 变更 进行 沟通 。 如 果 变更 被 
接受 , 还 要 做 出 计划 调整 。 这 一 机 制 通常 被 称 为 项 目 变 更 控制 
系统 。 我 们 将 在 本 章 稍 后 的 内 容 中 学 习 这 一 系统 的 关键 要 素 。 


11.1.1 ”项目 变更 类 型 一 一 不 仅仅 是 范围 变 


正如 我 们 在 前 面 提 到 的 那样 ,项 目 变更 是 关键 成 功 因素 
的 变更 而 不 仅仅 是 项 目 范 围 的 变更 .尽管 范围 变更 产生 的 影 
响 通 常 占 所 有 因素 变更 影响 的 80% 或 者 更 多 ， 而 且 我 们 会 
在 后 面 的 部 分 更 详细 地 讨论 相关 内 容 ,意识 到 以 下 因素 同样 
属于 项 目 变 更 〈 也 应 该 通过 项 目 变 更 控制 系统 来 加 以 控制 ) 
还 是 很 重要 的 。 
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人 ”4 总 站 


有 效 管理 和 控制 项 目 
| 变更 的 能 力 是 成 熟 项 目 经 
理 的 标记 。 


范围 蠕 变 是 一 个 常见 的 
术语 ， 用 于 描述 不 可 挖 的 项 目 
范围 扩展 。 据 说 范围 蠕 变 会 造 
成 项 目 廷 期 以 及 成 本 超支 。 


项 目 变更 是 关键 成 功 因 
素 (范围 、 进 度 计划 、 成 本 、 
质量 以 及 项 目 验 收 标准 ) 的 变 
Ee 
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扩展 或 缩小 项 目 范 围 。 

增加 或 减少 产品 特性 。 

增加 或 减少 性 能 要 求 。 

增加 或 减少 质量 要 求 。 

目标 里 程 碑 日 期 的 显著 变化 。 

实施 或 部 署 战略 产生 变化 。 

资源 成 本 增加 。 

项 目 预 算 增加 或 减少 。 

项 目 目标 变更 。 

最 终 验 收 标准 ， 包 括 投资 回报 预测 ， 产 生变 更 。 

项 目 假设 、 限 制 或 依赖 项 的 变更 ， 尤 其 是 关于 资源 和 工作 量 估算 的 因素 的 变更 。 
项 目 角色 或 责任 变化 ， 尤 其 是 有 多 方 合同 关系 的 项 目 产生 的 变化 。 
因为 无 法 恢复 的 绩效 偏差 导致 重新 设 定 绩效 基准 。 


DO OO 0 0D 0 0 U0 0 0 ODO 0 


11.1.2 关于 配置 管理 和 组 织 变 更 管理 


为 了 进一步 阐明 什么 是 项 目 变更 , 我 们 来 学 习 一 下 项 目 管理 的 另外 两 个 与 变更 相关 的 组 成 要 


素 ， 即 配置 管理 和 组 织 变更 。 这 是 让 许多 人 迷惑 的 地 方 ， 因 


为 这 两 者 之 间 多 少 有 点 联系 ， 都 处 理 


变更 , 也 都 是 项 目 管理 的 一 部 分 。 如 图 11-1 所 示 , 在 本 章 ， 我 们 集中 讨论 变更 控制 管理 。 表 11-1 


总 结 了 三 者 之 间 的 主要 不 同 之 处 。 


采购 管理 


tH 显示 了 本 章 的 重点 在 于 变更 控制 管理 


变更 控制 管理 


项 目 控制 组 成 部 分 


表 11-1 ”比较 与 变更 相关 的 项 目 管理 组 成 要 素 


变更 控制 管理 配置 管理 组 织 变 更 管理 
目标 项 目 关键 成 功 因素 项 目 可 交付 物 ， 产 品 项 目 成 果 对 组 织 的 影响 
主要 关注 点 项 目 绩效 ， 项 目 干系 人 期 望 项 目 可 交付 物 的 完整 性 ， 让 个 人 、 组 织 单 元 以 及 客户 


跟踪 项 目 可 交付 物 的 变更 为 变更 做 好 准备 
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( 续 ) 
变更 控制 管理 配置 管理 组 织 变更 管理 
相关 术语 变更 控制 ， 范 围 管 理 文件 管理 ， 版 本 ， 建 立 变更 管理 
讨论 章节 本 章 第 12 章 第 18 章 和 第 20 音 
说 明 在 关注 项 目 范围 方面 可 能 可 以 成 为 项 目 总 体 变更 不 被 视 为 项 目 控制 活动 


11.2 


口 
口 


口 


口 


口 


口 


口 


与 配置 管理 重 释 控制 计划 的 一 部 分 


管理 项 目 变更 的 基本 原理 


有 效 的 项 目 变 更 控制 有 以 下 7 个 关键 的 管理 原则 。 

为 变更 做 计划 ”变更 控制 并 非 指 不 惜 一 切 代 价 来 防范 变更 。 相 反 ， 项 目 变 更 应 该 是 意料 
之 中 的 、 有 计划 的 且 适 当 管理 的 。 这 里 有 两 个 关键 , 一 是 选择 恰当 的 项 目 方 法 (方法 论 )， 
二 是 设立 项 目 变更 控制 系统 ( 接 下 来 讨论 )。 对 于 注重 创新 的 或 者 要 求 易 变 的 项 目 而 言 ， 
应 采用 反复 循环 的 开发 方法 ， 有 目的 地 扩展 或 阐明 项 目 范 围 。 

设立 变更 控制 系统 ”如果 组 织 还 没有 为 项 目 变更 控制 确定 程序 ， 就 要 为 项 目 设立 变更 控 
制 系统 。 我 们 稍 后 会 在 本 章 详细 讨论 相关 内 容 。 设 立正 式 的 变更 控制 系统 有 以 下 几 个 主 
要 好 处 。 

里 有 助 于 保护 项 目 绩效 基准 的 完整 性 。 

里 确保 由 合适 的 人 来 参与 决策 过 程 。 

里 有 助 于 管理 项 目 干系 人 期 望 。 

四 提高 项 目 经 理 的 信誉 和 专业 性 。 

晶 避免 在 变更 发 生 时 出 现 问题 和 冲突 。 

让 项 目 干 系 人 了 解 情况 ”不管 是 采用 现 有 的 变更 控制 系统 还 是 开发 自己 的 系统 ， 都 要 和 
项 目 干系 人 一 起 逐步 跟踪 变更 控制 过 程 。 不 要 想当然 地 认为 程序 都 有 文件 记录 ， 因 而 相 
关 人 员 都 会 理解 这 些 程序 ， 理 解 他 们 在 其 中 扮演 的 角色 和 承担 的 责任 。 

使 用 系统 ”很 明显 ， 大 家 都 知道 要 执行 这 一 步 ， 但 是 却 常 常 忽 略 掉 。 确 保 使 用 确认 好 的 
变更 控制 系统 。 如 果 项 目 经 理 没 有 坚持 遵循 这 个 过 程 ， 别 人 肯定 也 不 会 这 么 做 。 

最 大 限度 减少 范围 变更 这 是 管理 项 目 变更 的 大 平衡 。 一 方面 ， 要 为 变更 做 计划 并 建立 
系统 来 管理 可 能 发 生 的 变更 ， 另 一 方面 ， 要 努力 控制 影响 项 目 变更 的 因素 ， 尤 其 是 项 目 
范围 变更 ， 要 尽 可 能 地 减少 。 关 键 在 于 : 

里 让 项 目 团队 集中 精力 完成 项 目 目 标 ， 关 注 大 局 ， 

和 仔细 聆听 ， 出 现 关键 需求 无 法 请 足 时 ， 要 马上 明白 是 怎么 回 事 ， 
里 如 果 不 能 完全 避免 就 要 限制 由 客户 或 项 目 团队 做 出 的 不 必要 的 变更 ， 

量 让 项 目 干 系 人 了 解 他 们 的 变更 请 求 会 产生 的 影响 ; 

和 @ 鼓励 将 可 通融 的 范围 变更 请 求 (不 是 绝对 的 、 必 须 执行 的 ) 安排 到 后 续 项 目 (周期 、 
反复 或 阶段 ) 中 执行 。 

尽 可 能 多 地 沟通 ”要 想 有 效 地 管理 项 目 干系 人 ， 就 要 确保 同 所 有 关键 项 目 干系 人 清楚 地 
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口 


沟通 所 有 项 目 变更 并 保证 他 们 充分 理解 。 
时 刻 监 督 ”项目 经 理 必须 保持 警觉 ， 留 心 可 能 影响 关键 成 功 因素 的 任何 情况 。 特 别 要 说 
的 是 ， 要 理解 哪些 因素 会 导致 计划 外 的 范围 变更 ， 然 后 相应 采取 防范 措施 。 


11.3 ”什么 导致 计划 外 的 范围 变更 


为 了 更 好 地 管理 项 目 变更 和 项 目 风 险 , 以 及 最 大 限度 地 减少 范围 变更 ,就 要 理解 造成 计划 外 
项 目 范 围 变更 的 主要 原因 。 


口 


口 


口 


口 


商业 驱动 因素 的 变化 ”由 于 当今 商业 世界 的 动态 性 ， 事 情 都 是 瞬息 万 变 的 。 这 种 商业 变 
化 会 直接 影响 到 现 有 的 项 目 。 会 改变 项 目 范 围 的 商业 驱动 因素 有 以 下 几 种 。 

和 @ 项 目 预 算 /资金 支持 。 

加 政府 出 台 的 新 政策 。 

和 不 断 变 化 的 产品 目标 市 场 。 

里 上 市 时 间 导 致 的 压力 。 

加 新 的 商机 。 

加 不 断 变化 的 客户 优先 级 。 

和 意料 之 外 的 市 场 或 世界 大 事 。 

项 目 验 收 标准 的 变化 ”如 果 目 标 完工 日 期 、 投 资财 政 收益 、 客 户 满意 等 级 、 质 量 水 平 、 
其 他 预期 效益 或 需要 获取 其 批准 的 项 目 干系 人 等 因素 发 生变 更 ， 需 详细 说 明 。 

技术 变化 ”由 于 缩短 了 项 目 持 续 时 间 并 给 项 目 分 了 阶段 ， 技 术 变 化 带 来 的 问题 没有 以 前 
明显 了 。 然 而 ， 有 些 时 候 仍 然 会 出 现 这 样 的 状况 : 在 项 目 过 程 中 会 出 现 一 些 新 技术 ,与 
当前 计划 使 用 的 技术 相 比 ， 这 些 新 技术 可 以 更 好 地 满足 客户 需求 。 

范围 说 明 不 充分 ”如果 范 围 说 明 不 完整 、 模 糊 不 清 、 与 项 目 假设 不 一 致 ， 或 者 没有 详细 
描述 完整 的 业务 工作 流程 ， 就 很 可 能 会 出 现 项 目 范 围 变更 。 当 然 了 ， 这 种 情况 只 会 发 生 
在 你 中 间接 手 的 项 目 上 ， 而 不 会 出 现 于 你 从 一 开始 就 参与 定义 的 项 目 。 对 吗 ? 

需求 定义 不 充分 “由 于 需求 定义 和 需求 管理 对 于 项 目 成 功 的 重要 性 ， 有 专门 针对 它们 开 
设 的 整套 培训 课程 。 可 以 说 ， 没 有 请 足 的 需求 越 多 ， 越 可 能 发 生 范围 变更 。 为 了 便于 大 
家 了 解 ， 以 下 列 出 了 导致 需求 定义 不 充分 的 儿 个 主要 原因 。 

里 收集 需求 信息 时 使 用 的 方法 无 效 或 者 不 恰当 。 

加 分析 人 员 与 项 目 干系 人 之 间 的 沟通 失败 。 

和 需求 与 项 目 邯 围 不 一 致 。 

和 需求 没有 详细 说 明 完整 的 工作 流程 。 

和 @ 记录 在 文件 中 的 需求 对 目标 受众 来 说 没有 意义 。 

里 没有 审核 需求 不 一 致 的 地 方 。 

晶 没有 核实 需求 的 正确 性 和 完整 性 。 

时 忽视 了 项 目 干 系 人 。 

里 用 户 没有 “真正 ”理解 文件 中 记录 的 需求 所 指 的 意思 就 签收 。 
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11.4 项 目 变 更 控制 系统 的 关键 要 素 


项 目 变 更 控制 系统 是 管理 好 项 目 变更 的 关键 所 在 。 项 目 变更 控制 系统 的 细节 根据 行业 、 组 织 
和 项 目 重要 性 的 不 同 而 有 所 差别 。 不 过 , 有 些 关 键 的 原则 和 方针 是 每 个 变更 控制 系统 都 要 遵循 的 ， 
有 些 重要 组 成 部 分 也 是 每 个 变更 控制 系统 都 要 具备 的 。 


11.4.1 原则 


有 效 的 项 目 变 更 控制 系统 都 要 遵循 以 下 关键 原则 。 

9D 任何 提出 的 范围 变更 都 要 在 实施 之 前 记录 在 文件 中 ， 并 进行 评估 和 审批 。 

D 在 评估 和 审批 过 程 中 ， 让 合适 的 项 目 干系 人 参与 进来 。 

D 彻底 地 评估 变更 请 求 ， 看 其 对 其 他 项 目 关键 成 功 因 素 ， 尤 其 是 项 目 进 度 计 划 和 预算 ， 会 

产生 什么 影响 。 

D 在 实施 变更 请 求 之 前 ， 让 有 话语 权 的 管理 层 进行 审批 。 

D 将 所 有 项 目 变更 都 记录 在 文件 中 ， 就 这 些 变更 同 所 有 项 目 干系 人 沟通 。 

口 任何 项 目 干系 人 都 可 以 提交 项 目 变 更 请 求 。 

口 要 有 严格 的 规定 ， 要 清晰 地 定义 角色 与 责任 ， 还 要 让 工作 流程 满足 所 有 项 目 干系 人 的 需 
求 。 


11.4.2 方针 


除了 以 上 原则 之 外 ， 下 面 这 些 方 针 也 是 有 效 的 项 目 变 更 系统 应 该 考虑 的 。 

D 重新 设 定 基准 ”项目 计 划 应 不 断 更 新 ， 以 反映 关键 成 功 因素 的 变更 的 可 接受 性 。 应 设立 

新 的 绩效 基准 。 

D 多 重 路 径 变更 控制 系统 应 根据 估算 出 来 的 变更 请 求 的 影响 ， 并 根据 同 高 级 管理 层 协商 
确定 的 门槛 来 考虑 多 重 过 程 路 径 。 这 使 得 有 话语 权 的 项 目 干系 人 和 管理 层 可 以 在 需要 的 
时 候 或 在 恰当 的 时 间 参 与 进来 。 

D 关注 “认可 ” 尤其 是 针对 已 经 提出 的 范围 变更 ， 确 


保 让 有 话语 权 的 项 目 干系 人 参与 ， 保 证 他 们 理解 变 
更 的 需求 及 影响 并 同意 采取 措施 ， 然 后 再 继续 。 
D 与 合同 保持 一 致 ” 如果 项 目 涉及 到 多 方 的 合同 关系 ， 
确保 项 目 变 更 控制 过 程 与 用 于 管理 厂商 合同 的 变更 

控制 过 程 一 致 。 


11.4.3 ”组 成 部 分 


项 目 变更 控制 系统 对 技术 方面 没有 什么 要 求 ， 可 以 利 
用 手动 流程 或 者 企业 软件 包 来 实现 。 关 键 在 于 要 具备 、 理 
解 并 使 用 以 下 组 成 部 分 。 


小 窍门 


镶 对 于 任何 与 范围 相关 
| 的 变更 请 求 ， 部 要 获取 完工 
标准 。 
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口 


变更 请 求 表格 ”这 个 表格 用 于 获取 与 变更 请 求 相 关 的 详细 信息 ， 以 及 从 影响 评估 中 产生 
的 关键 信息 。 表 11-2 列 出 了 推荐 使 用 的 表格 部 分 和 数据 字段 。 

D 独一无二 的 识别 号 码 将 变更 请 求 提交 给 相关 部 门 评估 时 ， 要 指定 独一无二 的 识别 号 码 ， 
以 便于 更 好 地 沟通 和 跟踪 。 

变更 请 求 跟 踪 日 志 ”跟踪 日 志 传 这 了 所 有 项 目 变 更 请 求 的 概要 信息 。 这 些 信 息 至 少 包括 
识别 信息 、 影 响 摘 要 以 及 当前 状态 。 跟 踊 日 志 常 用 的 工具 有 电子 表格 和 数据 库 。 

D 变更 控制 委员 会 (CCB) 由 项 目 干系 人 组 成 的 最 小 单位 ， 要 审查 和 批准 影响 项 目 关 键 成 
功 因素 的 所 有 变更 请 求 。 


表 11-2 ”推荐 使 用 的 变更 请 求 表 格 部 分 和 数据 范围 
部 分 数据 范围 


口 


身份 识别 变更 请 求 编号 (ID) 
接收 日 期 
修改 日 期 
项 目 编号 (ID) 
项 目 名 称 
组 织 /客户 查询 号 

请 求 者 信息 请 求 者 姓名 
组 织 /部 门 


合同 信息 (电子 邮件 、 电 话 号 码 等 ) 
变更 信息 变更 请 求 描述 

变更 原因 (问题 、 好 处 等 ) 

优先 级 


影响 评估 影响 的 项 目 干系 人 
影响 的 可 交付 物 
要 求 完 成 的 工作 任务 
估算 的 工作 量 影响 〈 小 时 数 ) 
估算 的 成 本 影响 
估算 的 进度 计划 影响 
预期 的 好 处 
完工 标准 
状态 信息 状态 (已 提交 、 已 分 配 、 已 评估 、 等 待 决策 、 结 束 ) 
分 配给 
分 配 日 期 
决策 (批准 、 延 迟 、 拒 绝 ) 
决策 日 期 
目标 实施 日 期 /里 程 碑 
批准 批准 签字 
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11.5 


尽量 减少 项 目 变 更 的 有 效 方法 


尽管 我 们 要 为 项 目 变更 做 准备 ， 首 先 我 们 仍 要 将 大 部 
分 精力 投入 到 防止 出 现 变 更 需求 上 。 以 下 方法 都 是 有 效 的 


变更 防范 措施 。 
D 清楚 的 项 目 定义 ”预先 花费 越 多 的 精力 来 清楚 地 确 


口 


口 


口 


口 


口 


定 项 目 目标 和 成 功 标准 ， 并 获得 有 话语 权 的 项 目 干 
系 人 的 一 致 认 同 ， 在 项 目 中 接 到 变更 请 求 的 可 能 性 
越 小 。 

可 靠 的 需求 定义 ”这 在 我 们 为 范围 变更 寻找 常见 原 
因 的 时 候 提 到 过 。 

跟踪 需求 ”要 控制 项 目 范 围 ， 没 有 比 将 工作 要 求 同 
原始 资源 联系 在 一 起 更 有 效 的 了 。 通 过 往 下 追踪 和 
显示 从 原始 的 业务 目标 到 详细 的 设计 规范 的 关系 ， 
可 以 在 刚 提出 的 时 候 就 确定 (还 可 能 消除 ) 项 目 范 
围 的 扩展 。 如 果 提 出 的 特性 没有 与 更 高 一 级 的 规范 
直接 联系 ， 可 能 就 会 导致 范围 变更 。 

正式 签收 ”正式 签收 是 变更 控制 管理 的 一 个 重要 方 
面 ， 对 于 以 客户 和 厂商 为 导向 的 项 目 而 言 尤其 如 
此 。 对 可 交付 物 的 审查 和 验收 做 正式 的 记录 ， 有 助 
于 使 各 方 期 望 保持 一 致 ， 还 能 最 大 限度 地 减少 可 能 
发 生 的 纠纷 。 

利用 对 项 目 委身 的 项 目 干系 人 尽管 让 项 目 干 系 人 
参与 的 主要 目的 是 便于 正式 签收 ， 然 而 要 想 对 付 计 
划 外 的 范围 扩展 ， 最 好 的 办 法 还 是 利用 专业 的 、 见 


最 终 ， 针 对 所 有 变更 请 求 ， 
由 对 项 目 负 责 的 项 目 干 系 人 协 
商 一 致 之 后 做 出 成 


能 群体 的 


全 面 、 客 观 的 评 


从 “小 窗 站 


确保 变更 控制 委员 会 
由 具有 代表 性 的 项 目 干 系 
人 组 成 , 他 们 能 够 代表 受到 
项 目 影响 的 业务 流程 或 职 


以 对 每 一 个 变更 请 求 做 出 


际 业务 价值 变更 的 增加 。 


意见 。 这 个 组 织 可 


传 : 还 可 以 防 赴 按 


多 识 广 的 、 对 项 目 委身 的 项 目 干系 人 ， 因 为 他 们 总 是 竭尽 全 力 。 一 群 渴望 共事 的 人 在 一 
起 ， 也 可 以 完成 手边 的 工作 ， 尽 管 他 们 的 项 目 管理 级 别 可 能 没有 那么 “正式 ”。 


使 用 正确 的 项 目 方法 ”这 一 技巧 更 多 是 关于 风险 管理 


的 ， 不 过 变更 探 人 


央 和 风险 管理 是 互 


相交 又 的 。 正 如 前 面 提 到 的 那样 ， 如 果 你 觉得 很 可 能 会 发 生变 更 ， 最 好 在 构建 项 目的 时 
候 就 考虑 并 计划 一 下 殉 围 扩展 〈 原 型 、 反 复 、 周 期 等 )。 以 下 方法 适用 于 所 有 项 目 ， 有 助 


于 减少 项 目 变更 。 

时 强调 项 目 定义 和 计划 。 

和 安排 较 短 的 时 间 段 (最 好 是 1 年 或 更 短 )。 
曙 进行 小 规模 试验 。 

四 分 阶段 实施 。 

加 在 各 阶段 结束 后 决定 继续 还 是 终止。 
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1 


一 入 


.6 常见 的 项 目 变更 控制 难题 


D 使 用 WBS 来 描述 影响 ”这 一 技巧 可 能 并 不 能 阻止 变更 申请 的 提交 ， 但 是 却 有 助 于 将 某 一 
事项 列 为 变更 事项 ，( 而 不 是 作为 目标 范围 的 一 部 分 ,) 并 且 有 助 于 沟通 所 提出 的 变更 会 
产生 的 影响 。 通 过 回顾 详细 的 WBS， 你 可 以 表明 所 提议 的 变更 所 引发 的 工作 以 前 从 未 有 
过 ， 还 可 以 表明 增加 了 这 些 变更 还 会 影响 到 哪些 工作 项 。 

推迟 到 实施 之 后 ”这 是 另外 一 种 不 能 防范 变更 请 求 提出 的 方法 ， 可 能 不 是 所 有 的 项 目 情 
况 都 适合 使 用 ， 然 而 ， 如 果 用 的 话 ， 这 种 方法 也 可 
以 减少 对 项 目 成 功 因 素 的 影响 。 如 果 变 更 请 求 合法 
但 对 最 初 的 发 布 ( 没 有 变通 方案 ， 不 会 对 客户 体验 
产生 不 良 影响 ) 来 说 又 不 是 绝对 关键 的 ， 你 就 可 以 
引导 变更 控制 委员 会 将 请 求 推迟 到 将 来 的 项 目 或 者 
实施 之 后 的 阶段 。 

跟踪 假设 和 限制 ”这 的 确 也 是 风险 应 对 计划 中 的 一 
部 分 ， 但 是 “监视 ”的 心态 的 一 部 分 是 为 要 密切 注 
视 项 目 假设 和 限制 。 如 果 这 些 方面 出 现 变 更 ,项 目 
毫 无 疑问 会 受到 影响 。 


口 


小 窍门 


与 其 从 各 种 项 目 文档 
川中 查找 假设 和 限制 信息 ,不 
如 将 它们 整理 到 一 个 文档 
里 。 这 会 使 在 整个 项 目 中 沟 
通 、 更 新 和 跟踪 更 容易 一 


些 。 


口 


在 完成 本 章 关 于 管理 项 目 变更 的 内 容 之 前 , 还 有 一 点 要 学 习 , 就 是 许多 项 目 经 理 要 面 对 的 难 


题 。 这 里 列 出 来 的 事项 都 是 要 避免 或 者 要 注意 的 。 


口 


常规 部 分 “确保 在 项 目 计划 中 建立 了 变更 控制 系统 并 获得 批准 ， 然 后 应 用 它 。 

D 不 能 说 “不 ” 使 用 变更 控制 系统 ， 不 能 在 没有 经 过 流程 的 情况 下 就 自动 同意 接受 范围 变 
更 请 求 。 这 是 项 目 经 理 经 常 遇 到 却 又 害怕 面 对 的 问题 。 将 系统 作为 客观 的 第 三 方 来 使 用 ， 
最 大 限度 地 减少 直接 面 对 的 次 数 。 

D 不 能 说 “是 ” 一 些 项 目 经 理 走 了 另 一 个 极端 。 他 们 在 “范围 蠕 变 ” 方 面 很 偏执 ， 以 致 他 
们 不 会 去 考虑 合理 的 范围 变更 ， 经 常 忽视 满足 项 目 目标 所 需 的 变更 。 重 申 一 下 ， 要 将 注 
意 力 集中 在 “大 局 ”( 项 目 目标 ) 上 ， 并 使 用 变更 控制 系统 。 

口 过 分 依赖 正式 签收 ”正式 签收 很 重要 也 很 宝贵 。 然 而 ， 它 们 应 该 代表 真正 的 同意 和 理解 。 

在 继续 之 前 核实 一 下 确实 获得 了 理解 和 认可 。 

D 不 是 你 想 要 的 “金子 ” 要 警惕 “镀金 ”现象 。 这 个 术语 用 于 由 描述 项 目 团队 添加 到 产品 
中 的 、 却 不 是 客户 要 求 的 附加 条 件 和 性 能 。 这 是 导致 进度 计划 延期 以 及 在 项 目 中 产生 不 
必要 风险 的 常见 原因 。 此 外 ， 在 工作 过 程 中 还 会 出 现 同样 的 问题 。 某 个 技术 人 员 也 许 希 
望 他 们 的 工作 完美 一 些 ， 而 不 是 只 达到 项 目 规范 的 要 求 。 这 也 是 为 何 团队 方法 对 于 估算 
和 计划 来 说 如 此 宝贵 的 另 一 个 原因 。 

D 真 的 是 变更 吗 ”并 不 是 说 以 前 发 生 过 这 样 的 情况 ， 不 过 有 时 候 项 目 干系 人 确实 不 同意 正 

式 的 变更 。 我 知道 ， 这 很 难 相信 。 在 涉及 到 多 方 合同 的 情况 下 尤其 如 此 ， 问 题 通常 不 是 

“这 是 变更 吗 ? ”而 是 “我 要 掏 钱 吗 ? ”一 一 稍微 有 点 不 一 样 。 在 这 方面 没有 什么 高 招 。 
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口 


口 


口 


.7 


出 现 意 见 不 一 致 ， 大 部 分 是 因为 规范 模糊 不 清 或 前 后 不 一 致 。 按 我 们 说 的 去 做 就 好 了 ， 
并 且 如 果 发 生 了 ， 要 有 可 靠 的 依据 来 处 理 它 。 

影响 产生 的 “影响 ” 在 大 多 数 情况 下 ， 要 对 提出 的 变更 〈 尤 其 是 范围 变更 ) 所 产生 的 影 
响 进 行 评估 的 , 都 是 现 有 项 目 团队 的 成 员 , 他们 当前 就 有 工作 任务 。 因 此 要 留心 这 些 “ 计 
划 外 的 ”工作 可 能 给 项 目 带 来 的 影响 ， 并 相应 地 指导 变更 控制 委员 会 。 

不 充分 的 影响 分 析 “你 在 使 用 变更 控制 系统 ， 正 在 评估 变更 请 求 ， 你 的 状态 很 好 ， 对 吗 ? 
也 许 吧 。 只 要 保证 完成 了 对 影响 的 分 析 。 至 少 ， 在 变更 请 求 评估 中 要 核实 以 下 问题 。 

和 @ 是 否 考 虑 了 所 有 的 工作 量 ? 所 有 的 辅助 流程 ”所 有 受 影响 的 可 交付 成 果 ? 
@ 是 否 充分 考虑 了 变更 带 来 的 影响 ? 

晶 是 否 考 虑 了 所 有 受 影 响 的 项 目 干系 人 ? 

注意 细微 之 处 ”在 多 数 项 目 中 ， 通 常会 有 一 些 较 小 的 范围 变更 。 有 时 候 ， 这 样 的 变更 很 
明显 ， 可 有 些 时 候 ， 却 不 太 容 易 分 辨 。 在 努力 建立 各 方 关系 和 讨好 客户 的 过 程 中 ， 如 果 
觉得 实施 这 样 的 变更 不 是 很 费事 ， 许 多 项 目 经 理 都 不 会 在 文件 中 做 记录 。 在 这 方面 要 特 
别 当心 。 在 你 意识 到 之 前 ， 可 能 会 遇 到 许多 这 种 细小 的 变更 ， 看 着 不 起 眼 ， 但 是 “加 起 
来 ”的 话 就 会 影响 到 你 的 项 目 。 另 外 ， 如 果 你 过 多 地 使 用 这 种 方法 ， 就 必须 管理 你 所 树 
立 的 各 方 期 望 。 一 般 说 来 ， 我 建议 至 少将 每 一 次 变更 记录 在 文件 中 ， 不 管 它们 有 多 不 起 
眼 。 处 理 这 些 细微 的 变更 时 ， 你 可 以 将 它们 汇总 成 一 个 独立 的 变更 请 求 。 


小 结 


现在 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 


口 


口 


口 


口 


口 
口 


管理 和 控制 项 目 变 更 要 素 (尤其 是 项 目 范 围 ) 的 能 力 ， 是 项 目 成 功 的 关键 ， 也 是 项 目 经 
理 的 关键 绩效 指标 。 
项 目 变更 是 任意 一 个 关键 成 功 因素 (范围 、 进 度 计划 、 成 本 、 质 量 以 及 项 目 验收 标准 ) 


的 变更 。 
有 效 控制 项 目 变更 的 7 个 关键 管理 原则 如 下 。 
曙 预期 和 计划 变更 。 


旦 建立 变更 控制 系统 。 

加 使 项 目 干 系 人 熟悉 流程 。 

昌 使 用 系统 。 

坚 尽量 减少 范围 变更 。 

加 确保 沟通 并 使 相关 人 士 都 理解 了 所 有 变更 。 

里 当心 任何 可 能 影响 关键 成 功 因素 的 事情 。 

造成 计划 外 范围 变更 的 主要 原因 包括 商业 驱动 因素 、 项 目 验 收 标准 和 技术 ， 以 及 不 充分 
的 范围 说 明和 需求 定义 。 

任何 与 范围 相关 的 变更 请 求 都 应 有 完工 标准 。 

尽量 减少 项 目 变更 的 有 效 方法 包括 : 清楚 地 定义 项 目 、 定 义 可 靠 的 需求 、 有 效 地 跟踪 需 
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求 、 和 争取 正式 的 签字 验收 、 使 用 恰当 的 项 目 方法 及 组 建 一 个 有 项 目 干系 人 参与 的 团队 。 


图 11-2 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


变更 请 求 表 
狼 一 元 二 的 
妹 踪 日 志 关键 组 成 部 分 
变更 控制 委员 会 


清楚 地 定义 好 的 过 程 


实施 之 前 先 操作 一 下 过 程 
由 有 话语 权 的 管理 层 批准 
评估 影响 

上 有 话语 权 的 项 目 
与 所 有 项 目 干系 人 沟通 

人 人 都 可 以 提交 变更 请 求 
严格 的 标准 
清楚 地 定义 了 角色 与 责任 
现实 可 行 的 工作 流程 


Le 


重新 没 定 林 准 
获得 “认可 ”`、、， 
”2 


- 王 本 这 管理 项 目 变 更 


维持 项 目 计划 (基准 ) 的 整体 性 
确保 在 项 目 计划 中 反映 需求 变更 


让 有 话语 权 的 人 参与 决策 过 程 『 ”变更 控制 
增加 可 信 度 和 专业 性 | 系统 的 好 处 


避免 问题 和 对 抗 
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证 


流程 
管理 基本 原理 | 一 
5. 最 大 限度 减少 范围 变更 


3 人士， “委身 的 ” 项 目 干系 人 
使 项 目 方法 保持 一 臻 


图 11-2 项 目 变更 管理 概览 


与 配置 管理 不 同 


瑟 “ 变 更 ”管理 不 同 
变更 控制 = 项 目 控制 
人 的 灿 打 志 
最 终 的 成 本 -效益 决策 


变更 计划 

设立 正式 过 程 /系统 
让 项 目 干系 人 了 解 情况 
使 用 流程 


a 


ts 


6. 充分 沟通 
7. 监视 


清楚 的 项 目 定义 
可 靠 的 需求 定义 
可 交付 成 果 的 正式 验收 


使 用 WBS 和 三 重 制约 
延迟 到 实施 之 后 
跟踪 假设 和 限制 


没有 变更 控制 系统 

不 使 用 变更 控制 系统 
不 能 说 2 ; 避免 对 抗 
不 能 说 “是 ”; 太 死 板 
过 分 依赖 正 ER 收 
镀金 的 影响 


见 的 难题 | 页 的 征 赤 更 ty 


影响 分 析 要 花费 (未 计 
划 的 ) 项 目的 时 间 

不 充分 的 评估 

一 系列 小 变更 


第 12 章 
可 交付 成 果 官 理 


要 看 一 个 人 的 资历 、 专 业 程 度 、 管 理 整 个 项 目的 成 熟 度 ， 
有 一 个 极 佳 的 指标 , 就 是 看 他 们 在 管理 实际 项 目 工 作 产 品 ( 可 
交付 成 果 ) 时 付出 了 多 少 努 力 ， 

为 什么 这 么 说 呢 ? 项 目 管理 的 这 个 而 是 最 容易 被 忽视 
的 ， 但 是 却 是 管理 风险 、 RE 
的 基础 要 素 。 如 果 这 方面 做 不 好 ， 你 就 无 法 避免 增加 工作 量 ， 
还 要 面 对 更 低 质量 和 更 高 成 本 的 问题 ， 这 样 一 来 ， 通 常 无 法 
实现 项 目 目标 ， 从 而 使 项 目 干系 人 大 失 所 望 。 


D 为 何 项 目 可 交付 成 果 管 理 是 客户 满意 度 的 基础 。 
D 项 目 可 交付 成 果 管理 的 关键 原则 。 

D 配置 管理 计划 的 价值 。 
D 关于 项 目 可 交付 成 果 管 理 的 最 佳 实践 。 
D 与 项 目 可 交付 成 果 管 理 相关 的 常见 难题 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


112 第 12 章 可 交付 成 果 管 理 


在 本 章 , 我 们 将 阐明 “项 目 可 交付 成 果 管 理 ” 是 什么 意思 ， 着 重 讨论 项 目 可 交付 成 果 管 理 系 
统 的 关键 原则 ,学习 有 效 控制 可 交付 成 果 的 最 佳 窍门 和 技巧 ,讨论 如 何 避 免 大 多 数 项 目 经 理 在 这 
方面 会 遇 到 的 常见 难题 。 


12.1 “可 交付 成 果 管 理 ” 到 底 是 什么 意思 


说 到 可 交付 成 果 管 理 , 我 们 指 的 是 控制 项 目 工 作成 果 
的 过 程 。 工 作成 果 可 以 是 项 目 活 动产 生 的 所 有 成 果 ， 包 括 
任何 可 交付 成 果 、 文 档 或 项 目 管理 项 。 说 到 控制 ， 指 的 是 
管理 实际 工作 成 果 身 的 变更 ， 这 一 过 程 最 常用 的 术语 是 配 
置 管理 。 正 如 我 们 在 第 10 章 讨论 过 的 , 这 一 过 程 与 项 目 变 
更 控制 系统 相关 ， 但 却 有 所 不 同 。 变 更 控制 系统 管理 的 是 
项 目 关 键 成 功 因 素 〈 时 间 、 成 本 、 范 围 、 质 量 ) 的 变更 。 

这 一 过 程 的 性 质 和 细节 取决 于 项 目 以 及 涉及 的 可 交 
付 成 果 的 类 型 。 定 义 这 一 过 程 的 项 目 计划 文件 通常 称 为 配 
置 管理 计划 。 

配置 管理 经 常 被 忽视 ， 因 为 它 是 项 目 管理 中 比较 村 
燥 、 乏 味 的 部 分 ， 有 一 定 的 准则 要 遵守 。 另 外 ， 配 置 管理 总 是 遇 到 麻烦 ， 因 为 很 多 假设 都 考虑 不 
周 , 而 且 人 们 总 是 认为 这 是 常识 不 必 重 视 ， 觉 得 这 个 过 程 会 自动 完成 。 工 作 经 验 表 明 ， 事实 并 非 
如 些 。 尤 其 在 信息 时 代 ， 如 果 不 去 考虑 要 将 项 目 文件 存储 在 哪里 , 谁 可 以 访问 ， 如 何 保护 这 些 文 
件 ， 如 何 做 出 变更 , 以 及 如 何 跟踪 变更 这 些 问题 ,你 的 项 目 就 会 面临 重大 风险 ,而 且 多 数 情况 下 
都 是 未 识别 的 风险 。 

如 今 ， 许 多 组 织 利 用 企业 配置 管理 工具 来 更 好 地 保护 和 控制 数字 资产 ， 特 别 是 文档 。 然 而 ， 
这 种 做 法 仍 处 在 发 展 的 早期 , 还 不 成 熟 。 因 此 ,你 可 能 还 要 根据 具体 项 目 制定 相关 程序 来 满足 项 
目 需 求 。 


12.2 为 什么 要 这 么 做 ? 工作 太 多 了 


在 你 工作 的 地 方 , 可 能 配置 管理 是 项 目 管理 方法 中 不 可 缺少 的 一 部 分 , 所 以 这 对 你 来 说 完全 
不 是 问题 。 但 是 其 他 人 就 不 一 样 了 , 就 像 我 们 在 前 面 提 到 的 那样 , 他 们 常常 没有 适当 关注 这 方面 。 
那 我 们 就 先 来 弄 明白 为 什么 要 这 么 做 吧 。 为 什么 我 们 要 详细 地 计划 出 如 何 管理 具体 的 工作 产品 
呢 ? 根据 许多 项 目 经 理 共 同 的 经 验 (并 不 是 说 我 遇 到 过 )， 有 以 下 儿 个 原因 。 
D 那 份 文件 在 哪里 ”为 关键 项 目 干系 人 迅速 找到 项 目 信息 或 者 解决 重要 问题 的 能 
D 失去 生产 能 力 ”不管 是 因为 团队 成 员 对 别人 的 工作 夸大 其 词 ， 还 是 因 正在 测试 的 产品 配 
置 有 某 些 部 件 没有 最 新 版 本 而 导致 测试 运行 无 效 ， 都 要 保持 生产 能 
D 基准 ? 什么 基准 ”避免 无 法 “后 退 ” 或 “恢复 ”工作 产品 以 前 的 版 本 。 
D 谁 做 出 的 变更 ”要 能 清楚 地 说 出 (或 解释 ) 何 时 由 谁 做 出 的 变更 。 


小 窍门 


与 配置 管理 相关 的 还 


有 有 其 他 术语 ， 比 如 文件 管 
理 、 软 件 配置 管理 和 内 容 管 
理 ， 等 等 。 
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D 谁 批准 的 变更 “不 要 对 没有 经 过 专门 审核 和 批准 的 

工作 产品 做 出 变更 。 就算 没有 导致 什么 严重 的 后 果 ， 
也 有 可 能 引发 质量 和 客户 满意 度 方面 的 问题 。 

D 不 会 发 生 在 我 们 头 上 的 ， 不管 发 生 的 是 大 灾难 还 是 
小 灾难 ， 如 果 彻 底 毁 掉 了 工作 产品 ， 你 还 能 找到 备 
份 吗 ? 还 能 恢复 吗 ? 

D 我 们 说 过 要 做 什么 ”有些 项 目的 可 交付 成 果 和 工作 
产品 数不胜数 ， 很 容易 就 会 忽略 了 次 要 的 或 者 辅助 
的 工作 项 ， 一 个 基本 的 可 交付 成 果 跟踪 机 制 有 助 于 
防止 这 种 情况 的 发 生 。 

D 我 这 里 有 你 的 正式 签字 …… 怎 么 找 不 到 了 呢 ”如 果 
客户 已 经 正式 验收 了 你 的 主要 可 交付 成 果 ， 一 定 要 
保管 好 相关 证 明 材料 。 

D 你 别 无 选择 ”很 多 地 方 都 有 一 些 法 律 上 、 管 理 上 以 
及 过 程 规则 方面 的 要 求 必 须 遵守 。 遇 到 这 样 的 情况 ， 
就 要 控制 工作 产品 变更 。 要 将 大 部 分 工作 集中 在 保 
护 工作 产品 的 完整 性 以 及 提供 相关 的 审查 迫 踪 (证 
明文 件 ) 上 面 。 

D 终极 原因 …… 谈 判 能 力 “项目 工作 产品 的 严格 控制 
有 极 大 的 影响 力 。 如 果 目 标 工作 产品 经 过 了 正式 批 
准 ， 你 也 能 清楚 地 审查 跟踪 工作 产品 的 变更 ， 并 保 
护 好 官方 的 签收 赁 证， 在 处 理 范围 或 需求 方面 的 和 争 
议 时 ， 你 就 处 在 了 有 利 的 位 置 。 此 外 ， 所 有 项 目 管 
理工 作 产品 的 历史 记录 ,比如 进度 计划 、 问 题 日 志 、 
状态 报告 以 及 会 议 记录 等 ， 在 你 商谈 新 问题 时 都 可 . 小 窍门 


小 窍门 


多 如 果 不 使 用 数字 签名 
或 邮件 确认 来 验收 工作 产 
品 ,一 定 要 扫描 已 签字 的 验 
收 表格 ,并 将 它们 存储 在 项 
目 数据 储存 库 里 。 


文件 管理 的 概念 最 早出 现 
于 法 律 界 。 


能 非常 有 用 。 
[一 | 二 As 口 管理 项 目 工作 产品 的 
12.3 “确定 、 保 护 和 跟踪 :管理 工作 产品 。 蕊 遇 ”人 
的 原则 护 和 跟踪 。 


管理 项 目 可 交付 成 果 

项 目 控制 的 预防 措施 中 ， 很 重要 的 一 方面 就 是 管理 项 也 可 以 概括 为 另 一 项 重要 
目 工作 产品 。 如 果 你 使 用 的 流程 很 可 靠 ， 一 切 都 会 按照 预 原则 ， 即 隐藏 资产 (Cover 
想 的 那样 发 展 。 只 有 在 满足 不 了 需求 的 时 候 ， 项 目 干系 人 | Your Assets, CYA)。 


才 会 去 关注 ， 而 这 种 关注 通常 是 比较 烦人 的 。 管 理 项 目 工 假设 有 一 天 你 必须 在 法 庭 上 
作 产 品 的 原则 很 简单 ， 可 以 归结 为 以 下 3 点 。 为 自己 的 项 目 开脱 的 话 。 


D 确定 定义 所 有 要 管理 的 工作 产品 。 一 定 要 确认 所 
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口 


12.4 


有 的 工作 产品 ， 而 不 仅仅 是 主要 的 产品 ， 也 不 仅仅 是 


可 交付 的 产品 。 不 同 的 可 交付 成 果 可 能 需要 有 不 同 的 
配置 管理 流程 。 在 处 理 数字 可 交付 成 果 和 有 形 的 可 交 y T 
付 成 果 时 ， 以 及 处 理 文 件 和 软件 组 件 时 ， 通 常 都 会 如 ,注意 


此 。 当 可 用 的 配置 管理 工具 受 限制 时 ， 也 会 这 样 。 L 


保护 “保护 工作 产品 的 整体 性 。 这 意味 着 你 要 控制 那 人 
些 能 接触 到 工作 产品 的 人 ， 限 制 每 个 人 能 做 的 变更 ， 大 
确保 万 一 发 生意 外 事件 或 灾难 的 时 候 能 够 恢复 工作 产 根据 工作 产品 以 及 使 
品 。 访 问 控制 有 好 几 个 层面 ， 但 最 常见 的 是 设施 获取 用 的 配置 管理 工具 的 类 型 ， 


和 网 络 接 入 。 此 外 ， 这 也 指 保护 所 有 在 合同 上 非常 重 可 以 准备 几 个 项 目 储存 库 ， 比 如 
要 的 批准 或 签字 。 一 个 用 于 数字 文件 ， 一 个 用 于 软 
跟踪 “要 能 够 追踪 所 有 的 步 又， 跟踪 对 工作 产品 做 出 ”、 什 模 闫 。 
的 各 种 变更 。 和 这 一 原则 相关 的 常见 术语 有 “版 本 控 

制 ” 和 “更 改 历史 ”。 这 一 原则 还 有 一 个 重要 的 方面 ， 就 是 要 能 够 提供 管理 的 所 有 工作 产 
品 的 当前 状态 说 明 。 


最 佳 实践 


不 论 使 用 的 是 手动 的 还 是 自动 的 配置 管理 流程 ， 都 应 考虑 以 下 的 方法 。 


口 


口 


口 


建立 中 央 储 存 库 ”首先 ， 为 项 目 定义 一 个 中 央 储 存 库 ， 用 于 储存 所 有 项 目 工作 文件 。 一 
定 要 控制 对 储存 库 的 访问 ， 还 要 保证 主要 项 目 干系 人 的 访问 权 。 

规定 审查 /更 改 /批准 流程 ”规定 哪些 工作 产品 需要 在 出 现 变更 的 时 候 通过 审批 ， 由 谁 来 做 
出 变更 ， 由 谁 来 批准 变更 ， 以 及 需要 遵循 的 相关 工作 流程 。 

规定 “守门 人 ” 经 验 表 明 安 排 专 门 的 人 员 来 管理 项 目 储存 库 是 非常 有 必要 的 。 这 个 人 要 
负责 控制 对 储存 库 的 访问 ， 更 新 储存 库 ， 还 要 保证 配置 管理 程序 被 严格 遵守 。 

实施 访问 控制 ”保证 只 有 获得 授权 的 项 目 干系 人 才能 访问 项 目 储存 库 ， 访 问 权 限 的 大 小 
与 他 们 在 项 目 中 扮演 的 角色 相关 。 

建立 共同 的 目录 结构 “为 了 更 好 地 组 织 工 作 产品 ， 并 保证 它们 能 在 需要 时 更 容易 地 找到 ， 
最 好 按 项 目 阶 段 和 工作 流程 规定 一 个 目录 结构 。 

设立 文件 命名 约定 ”此 外 ， 为 了 更 好 地 组 织 工 作 产品 ， 最 好 约定 给 项 目 工作 产品 命名 的 
方法 。 这 样 的 约定 保证 了 一 致 性 ， 有 助 于 促进 项 目 沟通 和 提升 项 目 干系 人 的 期 望 。 
设立 版 本 编号 计划 ”如 果 你 所 在 的 组 织 没 有 这 样 的 指导 方针 ， 最 好 制定 一 些 规则 来 管理 
每 种 工作 产品 的 版 本 计划 。 需 要 考虑 的 共同 要 素 包 括 版 本 号 格式 、 主 要 版 本 和 次 要 版 本 
的 差别 以 及 要 遵守 的 约定 。 

设立 基准 ”这 是 最 佳 实践 中 很 关键 的 一 项 ， 在 项 目 当中 的 里 程 碑 式 事件 之 前 更 是 如 此 。 
这 样 的 里 程 碑 事 件 有 项 目 阶段 结束 、 阶 段 评估 、 测 试 阶段 开始 或 者 向 客户 发 布 工作 产品 
等 。 为 了 有 效 地 处 理 质量 问题 ， 满 足 客户 期 望 ， 必 须 能 够 清晰 地 确定 (并 维护 ) 工作 产 
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品 在 特定 时 间 点 的 配置 。 
口 使 用 标准 文件 小 节 为 了 便于 有 效 地 在 实践 中 管理 配置 ， 最 好 制定 工作 产品 模板 ， 模 板 


中 要 包含 标准 文件 小 他。 推荐 的 文件 小 节 包 含 下 面 几 部 分 。 


里 座 页 。 

里 更 改 历史 页 。 

加 批准 页 。 

和 标准 页 看 和 页 脚 格式 /数据 。 


D 使 用 可 交付 跟踪 系统 ”不管 流程 是 否 复杂 ， 这 都 是 一 种 有 效 的 方法 。 这 项 机 制 是 用 来 确认 
和 跟踪 项 目 工作 产品 状态 的 ， 因 为 找 不 到 更 好 的 词 ， 我 将 它 称 为 可 交付 跟踪 系统 。 通 过 简 
单 的 电子 表格 程序 就 可 以 制定 这 一 机 制 。 表 12-1 汇总 了 几 种 推荐 使 用 的 可 交付 跟踪 系统 。 


表 12-1 推荐 使 用 的 可 交付 跟踪 系统 


要 素 义 说 明 
工作 产品 名 称 可 以 是 一 列 /一 个 字段, 也 可 以 用 单独 的 表格 
项 目 阶段 /表单 来 表示 各 个 项 目 阶段 
修改 类 型 在 这 一 阶段 ， 是 否 创 建 或 者 更 新 了 工作 产品 
工作 产品 的 实际 文件 名 称 提示 : 连接 到 存储 位 置 的 超 链接 
文件 名 称 
版 本 
状态 段 工作 产品 的 当前 状态 正在 处 理 的 、 完 整 的 、 获 得 批准 的 

提示 : 用 颜色 来 直观 地 表示 工作 产品 状态 

配置 管理 指示 器 否 在 配置 管理 控制 之 下 多 数 情况 下 都 是 受 配置 管理 控制 的 
责任 人 
目标 完工 日 期 明 
完工 日 期 
批准 人 的 人 /团体 
目标 批注 日 期 其 
批准 日 其 

D 备份 ”确保 项 目 储存 库 有 恰当 的 备份 程序 ， 还 要 保 


证 这 些 程序 确 
明智 的 。 
D 详细 说 明 不 同 工 作 产品 类 型 的 不 同 需求 ”在 项 目 
流程 是 不 够 的 。 你 还 要 为 你 
管理 的 每 种 类 型 的 工作 产品 制定 具体 的 配置 管理 


中 只 明确 了 配置 管 理 


程序 。 


D 利用 配置 管理 工具 ”尽管 有 效 管理 配置 管理 程序 
可 以 通过 清楚 地 定义 手动 程序 (以 及 相当 数量 的 


起 作用 。 事 实 会 证 明 你 这 样 做 是 


从 小 窍门 


， 测试 一 下 备份 的 恢复 
人 程序 , 在 实际 用 到 之 前 先 检 
验 它 们 能 否 正常 工作 。 
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规则 和 一 个 中 心 控制 点 ) 来 实现 ， 使 用 配置 管理 
工具 来 完成 这 一 过 程 还 是 简单 得 多 。 使 用 这 些 工 
有 具 ， 你 可 以 控制 对 储存 库 的 访问 ， 控 制 修改 流程 
(一 次 只 允许 一 个 人 编辑 工作 产品 )， 还 可 以 进行 
自动 审核 跟踪 。 

定义 产品 配置 建立 /发 布 流程 ”任何 项 目 ， 如 果 涉 及 
由 多 个 部 分 组 成 的 产品 ， 都 要 有 相应 的 流程 来 将 各 
个 部 分 整合 为 一 项 最 终 产 品 。 尤 其 在 产品 为 某 个 系 
统 的 时 候 更 应 该 这 样 做 。 这 一 流程 还 可 以 为 将 来 设 


立 基准 配置 打 好 铺垫 。 
制定 配置 管理 计划 ”在 这 一 过 程 中 ， 你 要 将 所 有 在 


项 目 中 会 用 到 的 配置 管理 最 佳 实践 都 记录 在 文件 
中 。 有 了 配置 管理 计划 ， 你 就 能 够 传达 项 目 中 要 遵 
循 的 程序 和 规则 ， 以 获取 他 人 对 计划 的 认同 。 在 下 
一 市 ， 我 们 会 讨论 一 些 建议 在 配置 管理 计划 中 包含 
的 部 分 。 

利用 档案 文件 夹 ”有 一 种 简单 有 效 的 方法 可 以 管理 
(并 防止 丢失 ) 项 目 信息 , 就 是 在 每 个 项 目的 目录 下 
都 创建 一 个 “档案 ”文件 夹 , 用 于 存放 以 往 的 信息 ， 
如 图 12-1 和 图 12-2 所 示 。 对 于 无 法 用 配置 管理 工 
具 来 管理 的 数字 工作 项 来 说 ， 这 种 方法 特别 有 用 。 
此 外 ， 这 项 实践 还 有 利于 更 好 地 组 织 和 查看 最 新 的 
工作 项 。 


ETTTTTTTTT 


配置 管理 工具 包括 文件 
管理 工具 、 软 件 配 置 管 理工 
具 、 企 业 项 目 管 理工 具 、 企 业 (及 
网 络 ) 内 容 管理 工具 、 记 录 管 理工 
具 以 及 工作 流程 /协作 工具 。 


和 小 窗 门 
多 


确保 主要 的 团队 成 员 
| 都 适当 地 接受 过 配置 管理 
工具 和 程序 方面 的 教育 和 
培训 。 

使 用 档案 文件 夹 来 维 
持 对 以 往 信 息 的 访问 , 并 且 
更 好 地 组 织 文 件 。 
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图 12-2 ”档案 子 文件 夹 展现 以 前 版 本 的 内 容 示例 


12.5 配置 管理 计划 


配置 管理 计划 在 项 目 计 划 过 程 中 就 定义 了 , 是 整个 项 目 计划 的 一 部 分 。 和 所 有 的 计划 文件 一 
样 ， 配 置 管理 计划 的 详细 程度 应 与 风险 级 别 、 符 合 的 要 求 以 及 项 目 团队 的 组 成 相 一 致 。 表 12-2 
列 出 了 配置 管理 计划 至 少 应 该 包含 的 部 分 ， 可 作为 指南 。 


表 12-2 ”建议 在 配置 管理 计划 中 包含 的 部 分 


要 素 定 义 说 明 

目标 要 管理 的 项 目 工作 产品 通常 是 所 有 的 项 目 工作 产品 

储存 库 中 央 项 目 储存 库 的 位 置 和 定义 取决 于 不 同 的 工作 产品 类 型 , 可 能 会 有 多 个 
储存 库 。 不 过 应 当 只 有 一 个 文件 储存 库 

目录 结构 确定 项 目 储存 库 的 组 织 通常 按 项 目 阶段 和 工作 产品 类 型 来 组 织 

文件 命名 约定 。 确定 用 于 给 项 目 文件 命名 的 约定 应 当 至 少 包含 项 目 名 称 和 工作 产品 名 称 

工具 列 出 在 项 目 中 用 到 的 配置 管理 工具 

流程 和 程序 确定 如 何 将 工作 产品 存 人 储存 库 以 及 如 何 。 ”如 果 用 到 /需要 多 项 工具 ， 可 能 还 会 涉及 子 


做 出 修改 。 为 所 有 要 求 在 正式 变更 之 前 获得 。 ”配置 管理 计划 
批准 的 工作 产品 确定 审批 流程 


角色 与 责任 确定 配置 管理 流程 中 的 关键 角色 以 及 每 位 储存 库 管 理 员 扮演 着 关键 的 角色 
团队 成 员 要 完成 的 工作 

报告 确定 如 何 报告 配置 管理 状态 以 及 项 目 中 需 可 交付 跟踪 系统 
要 用 到 什么 衡量 机 制 

审核 确定 如 何 审核 要 遵循 的 配置 管理 流程 以 及 通常 是 质量 保证 审查 流程 的 一 部 分 
何 时 进行 审核 

与 其 他 配置 管 表明 是 否 要 用 到 配置 管理 计划 以 及 这 些 计 供应 商 配 置 管理 计划 

理 计 划 的 关系 划 如 何 与 整个 项 目 计划 成 为 一 体 具体 工作 产品 类 型 的 配置 管理 计划 
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12.6 ”常见 的 难题 和 陷阱 


我 们 已 经 详细 地 说 明了 在 项 目 中 不 制定 配置 管理 计划 

可 能 遇 到 的 困难 ,可 是 就 算 有 了 配置 管理 计划 , 还 是 要 留心 提醒 

些 难 题 和 陷阱 。 

D 不 按 计划 行事 ”当面 对 项 目的 实际 情况 时 ， 首 先 要 有 
考虑 的 就 是 配置 管理 计划 的 执行 。 要 保证 其 顺利 执 。 | 如 名 视 的 事情 就 是 ， 没 
行 , 你 可 以 做 两 件 事 。 一 是 使 用 独立 的 审核 人 员 ( 比 | 有 将 与 配置 管理 相关 的 
如 一 个 质量 保证 主管 ) 并 将 与 配置 管理 相关 的 活动 活动 作为 任务 分 配 的 因素 来 考虑 ， 
包含 在 质量 审核 流程 里 ; 二 是 确保 在 WBS 和 进度 计 | 或 者 没有 分 配 具体 的 配置 管理 角 
划 中 包含 与 配置 管理 相关 的 活动 。 色 , 结果 造成 配置 管理 活动 人 员 的 

D 工具 难题 ”前面 说 过 ， 只 要 有 可 能 ， 就 应 当 利用 配 过 度 分 配 。 因 此 ,时 间 紧 的 时 候 要 
置 管理 工具 ， 而 且 在 某 些 情况 下 ， 这 是 强制 性 的 。 人 首先 执行 配置 管理 活动 。 

也 就 是 说 ， 这 些 工具 的 恰当 使 用 不 是 自动 完成 的 。 
如 果 要 使 用 一 项 工具 ， 就 要 保证 相关 人 员 受 过 培训 ， 
知道 怎样 正确 地 使 用 ， 并 且 还 要 验证 这 项 工具 是 否 从 
管用 。( 不 能 说 以 前 出 过 问题 什么 的 。) 
dy 小 窍门 
不 管 你 使 用 的 是 什么 
样 的 配置 管理 工具 , 一 定 要 
保证 有 一 名 配置 管理 专家 ， 


12.7 小结 
现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 
他 要 么 在 你 的 团队 中 ,要么 
可 为 核心 项 目 团队 服务 。 


D 正确 管理 项 目 工作 产品 的 好 处 有 : 提高 生产 能 力 ( 通 
过 避免 无 用 功 ) 、 提 升 专业 信誉 、 审 核 校 验 项 目 以 及 
提高 客户 满意 度 。 

D 管理 项 目 工作 产品 的 原则 包括 : 识别 、 保 护 、 跟 踪 ， 

当然 了 ， 还 有 隐藏 资产 。 

配置 管理 计划 在 文件 中 记录 的 流程 和 程序 ， 可 用 于 

确保 项 目 工作 产品 得 到 保护 ， 相 关 变 更 得 到 控制 。 

和 项 目的 其 他 因素 一 样 ， 一 定 要 让 项 目 干 系 人 明白 配置 管理 计划 的 价值 ， 还 要 保证 他 们 

受过 适当 的 培训 ， 懂 得 如 何 使 用 这 个 流程 。 

D 在 实际 用 到 之 前 ， 先 确保 备份 的 恢复 程序 是 有 效 的 。 

D 考虑 使 用 可 用 于 网 络 的 配置 管理 工具 ， 以 用 于 虚拟 项 目 团队 的 环境 。 

口 可 以 从 http:/www.cmcrossroads.com 中 找到 其 他 关于 配置 管理 的 有 用 信息 。 

图 12-3 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


口 
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无 法 找到 项 目 信息 
无 法 解释 对 文件 做 出 的 更 改 
不 能 证 明基 准 
没有 保护 可 交付 成 果 确定 管理 好 工作 产品 
,pu 人 此 了 | 为 什么 这 样 做 ? 限 踪 变 页 /进度 
没有 为 灾难 个 好 准备 Ey ne 
忽略 了 可 交付 成 果 [和 
没有 保护 好 合同 签字 文件 加 入 
和 
ed 中 央 储存 库 
客户 满意 度 审查 /修改 /批准 流程 
降低 项 目 目标 的 从 险 使 用 储存 库 管 理 员 
保护 信誉 /提升 专业 化 程度 _| 好 处 让 由 -一 
更 容易 显示 进度 


更 大 的 谈判 能 力 设立 基准 


从 阶 


目标 
储存 库 的 位 置 完 义 管理 项 目 ne 
工具 可 交付 成 果 使 用 可 交付 眼 踪 系统 
目录 骑 构 利用 配 着 管理 工具 
流程 和 程序 i 确定 项 目 创建 /发 布 流程 
角色 与 责任 | 配置 管理 计划 配置 管理 计划 
和 使 用 档案 文件 洋 
进度 计划 -活动 
子 配 稼 管理 计划 | 
不 按 配置 管理 使 用 审核 人 员 
计划 行事 在 WBS 中 包含 角色 /任务 


将 多 个 部 件 拼凑 起 来 


次 本 -RE 检验 使 用 工具 的 效果 
系 i 常见 的 难题 | 配 省 工具 培训 
二 获取 专业 技能 /专长 
理 作 管理 供应 商 的 
配 兽 管 理 活 动 
确定 好 的 流程 。 手动 操作 的 
准则 流程 很 有 效 
控制 上 


图 12-3 ”管理 项 目 可 交付 成 果 概 览 
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项 目 都 是 动态 发 展 的 ， 经 常 涉及 “新 的 ~ “前沿 的 ” 东 
西 ， 还 有 很 多 人 员 参 与 。 因 此， 情况 在 不 断 变化 ， 误 解 会 发 
生 , 有 些 假设 可 能 会 站 不 住 脚 , 议定 的 工作 内 容 可 能 发 生 冲突 ， 
种 种 纷扰 和 麻烦 也 会 不 期 而 至 ， 甚 至 还 有 可 能 面临 风险 。 诸 
如 此 类 的 情形 都 可 以 归结 为 项 目 问 题 ， 都 可 能 对 项 目 产 生 不 
良 影响 ， 阻 碍 项 目 目 标的 实现 。 

为 了 最 大 限度 地 减 小 这 些 障碍 可 能 对 项 目 目标 产生 的 不 
良 影响 ,我 们 要 制定 一 份 富有 前 鼎 性 的 计划 ， 以 便 有 效 地 管 
理 项 目 问题 。 在 本 章 ， 我 们 主要 来 讨论 这 份 计划 的 关键 要 素 。 
我 们 会 审查 相关 原则 、 最 佳 实践 以 及 项 目 经 理 有 效 管理 项 目 
问题 的 关键 技能 。 此 外 ， 我 们 还 会 谈 到 问题 管理 系统 的 要 素 ， 
确保 读者 了 解 项 目 经 理 在 这 方面 经 常 遇 到 的 难题 。 


O00 

D 为 何 有 效 的 问题 管理 流程 对 于 项 目 成 功 而 言 至 关 重 要 。 
D 为 什么 说 项 目 经 理 是 问题 管理 过 程 中 最 重要 的 因素 。 
口 风险 、 问 题 和 缺陷 的 管理 流程 之 间 的 微妙 差异 。 

口 项 目 问题 管理 的 关键 原则 和 最 佳 实践 。 

D 哪些 数据 点 是 问题 管理 系统 的 关键 。 

D 常用 的 问题 日 志方 法 有 哪些 局 限 。 
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13.1 
理 原 则 


总 目标 、 具 体 目标 以 及 项 目 问题 管 


项 目 问题 管理 是 项 目 管理 中 富有 前 有 瞻 性 的 一 个 方面 。 


通过 严密 地 计划 ， 有 效 地 管理 项 
风险 管理 ， 可 以 减少 项 目 遇 到 的 
除 问题 。 


项 目 问题 管理 的 目的 在 于 尽早 地 发 现 问题 。 


目 干 系 人 以 及 进行 深入 的 
器 题 ， 但 是 也 无 法 彻底 消 
越 早 


发 现 ， 越 可 能 在 项 目的 关键 成 功 
解决 掉 。 


因素 受到 影响 之 前 将 问题 


项 目 问 题 管理 的 具体 目标 就 是 识别 、 记 录 、 跟 踪 、 解 


决 并 沟通 所 有 可 能 对 项 目 产 生 不 良 影响 的 问题 。 也 就 是 说 ， 
写 下 来 〈 这 样 就 不 会 忽视 它们 ) 并 照管 它 (开始 干 )。 为 了 
实现 这 个 目标 ， 我 们 要 审查 相关 的 原则 。 问 题 管 理 的 原则 
分 为 两 大 类 : 管理 流程 和 项 目 经 理 理念 。 


D 管理 流程 原则 为 了 适当 
以 下 几 个 管理 基本 原则 。 
和 在 文件 中 记录 问题 


地 管理 项 目 问题 ， 要 遵循 


一 旦 发 现 问 题 ， 你 就 要 将 其 


记录 在 日 志 中 。 稍 后 我 们 会 详细 讨论 日 志 。 
里 跟踪 到 结束 ”使 用 日 志 确 保 问题 不 被 忽视 ， 直 


到 问题 解决 。 
与 项 目 需求 一 臻 


在 项 目 管 理 方面 造成 困惑 
的 常见 原因 就 是 项 目 问题 使 用 
的 术语 。 为 了 更 好 地 阐述 , 我 们 将 问 
题 (Issue)、 风 险 (Risk) 和 缺陷 
(Defect) 区 分 开 来 。 

问题 指 的 是 如 果 不 解决 就 会 
对 项 目 成 果 产 生 不 良 影响 的 事件 或 
状况 。 

风险 指 的 是 可 能 产生 的 问题 ( 详 
见 第 14 章 ) 。 

缺陷 指 的 是 由 项 目 质 量 管理 程 
序 (如 测试 、 审 查 等 ) 引发 的 问题 。 
三 者 的 工作 流程 有 些许 差别 。 


确保 整个 流程 与 项 目的 沟通 和 工作 流程 需求 相 匹 配 。 


时 成 本 -效率 方法 ”正确 地 面 对 现 实 。 如 果 雪 佛 兰 够 用 ， 就 没有 必要 买 宝马 了 。 


D 项 目 经 理 理念 原则 


理 在 这 方面 需要 具备 的 理念 原则 。 


@ 指挥 者 ”作为 项 目 经 理 ， 处 理 项 目 问 题 是 关键 。 你 就 是 守门 人 ， 必 须 找到 合适 的 人 在 


有 效 的 问题 管理 更 多 的 是 一 种 态度 和 方法 。 以 下 术语 描述 了 项 目 经 


恰当 的 时 机 参与 进来 ， 确 保 能 够 解决 问题 。 此 外 ， 有 些 问 题 要 求 不 同 的 团体 投入 精力 
来 解决 。 你 要 在 这 个 过 程 中 起 到 促进 作用 。 


a 微笑 的 斗牛 大 


你 的 目标 就 是 尽 可 能 快 地 解决 问题 ， 一 直 坚 持 到 问题 解决 为 止 。 持 之 


以 恒 ， 这 就 是 “斗牛 犬 "的 心态 。 不 过 ,坚持 的 同时 还 要 带 着 微笑 哦 。 一 边 发 挥 你 在 人 际 


沟通 方面 的 长 处 来 达到 目的 ， 一 边 与 各 方 建立 关系 。 
就 像 对 待 风险 的 时 修一 样 ， 你 要 不 断 地 寻找 麻烦 之 处 。 也 就 是 给 项 目 找 找 


里 钻 牛 角 尖 


麻烦 。 有 时 候 ， 从 别人 的 提问 或 者 一 些 非 语 言 沟 通 就 能 发 现 问 题 。 如 果 不 能 肯定 ， 就 
提问 并 去 证 实 。 如 果 能 在 早期 检测 出 来 并 获得 认同 、 迅 速 解决 的 话 ， 很 多 问题 产生 的 


影响 都 能 减 小 。 


nn 器 
四 守门 员 


者 让 问题 悬而未决 。 另 外 ， 项 目 经 至 
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就 像 好 的 守门 员 不 会 让 任何 东西 通过 一 样 ， 好 的 项 目 经 理 也 不 会 放 过 问题 或 
在 这 方面 的 敏感 度 有 助 于 同 项 目 团队 设 定 期 望 ， 


122 第 13 章 ”问题 管理 


还 会 向 项 目 干 系 人 传达 这 样 的 信号 一 一 他 们 会 负责 将 问题 解决 掉 。 
国 遵守 规则 ”要 想 高 效 ， 就 要 遵守 一 些 规则 。 你 要 根据 规则 来 记录 问题 并 跟踪 流程 。 大 
多 数 项 目 环 境 都 比较 忙乱 ， 讲 规则 比较 容易 被 忽视 。 
13.2 ”问题 管理 系统 的 主要 特征 


实际 的 问题 管理 系统 的 详细 信息 并 不 复杂 ， 大 多 数 情 
况 下 同 变更 控制 系统 和 风险 跟踪 系统 有 许多 相似 之 处 。 尽 


管 ， 根 据 不 同 的 组 织 和 项 目 需 求 ， 


问题 管理 系统 会 


在 复杂 


性 和 成 熟 度 方面 有 所 不 同 ， 有 几 个 主要 特征 还 是 所 有 问题 


管理 系统 都 应 当 具备 的 。 


D 清楚 的 流程 ”清楚 地 定义 并 沟通 如 何 提交 问题 ， 如 
何 解 决 问题 ， 如 何 审查 突出 的 问题 ， 何 时 审查 ， 以 
及 正式 地 结束 一 个 问题 需要 什么 条 件 。 这 里 通常 涉 


及 的 都 是 一 些 常 识 性 问题 


D 升级 程序 ”整个 问题 解决 过 程 的 一 部 分 ， 不 过 通 


党 并 不 复杂 。 


= 


是 


都 不 会 提前 考虑 。 用 来 定义 那些 保证 管理 能 上 升 到 
更 高 层次 的 问题 的 类 型 。 通 常情 况 下 ， 项 目 只 有 一 个 升级 流程 ， 用 于 影响 关键 成 功 因 素 
(问题 、 变 更 、 风 险 ) 的 任何 事情 。 
D 问题 日 志 用 于 记录 和 跟踪 项 目 问题 的 办 法 。 最 常用 的 办 法 就 是 使 用 电子 表格 ， 不 过 这 
种 方法 有 局 限 性 。 其 他 方法 有 数据 库 系 统 和 协作 工具 。 每 一 种 方法 都 有 利 有 浆 ， 重 要 的 
是 使 用 的 工具 要 与 项 目 需求 相 匹 配 。 关 于 这 方面 的 内 容 我 们 会 进一步 过 论 。 


D 问题 日 志 管理 员 ”充当 问题 日 志 中 心 控制 点 的 人 ， 
D 问题 数据 点 ”尽管 不 同 项 目 对 问题 日 志 使 用 的 具体 方法 不 同 ， 需 要 的 具体 信息 也 不 一 样 


的 目 


上 
he = 
,注意 


Pe a 


光 就 会 长 远 很 多 。 


通常 由 项 目 经 理 来 扮演 这 个 角色 。 


尽管 用 电子 表格 来 记录 问 
题 日 志 有 局 限 性 ， 但 是 如 果 你 
将 问题 记录 在 文件 中 并 积极 管理 ,你 


? 


对 于 记录 下 来 的 问题 而 言 ， 还 是 有 一 些 核心 的 数据 点 需要 考虑 。 表 13-1 列 出 了 推荐 使 用 


的 一 些 数据 点 。 


表 13-1 ”推荐 使 用 的 问题 日 志 数 据点 
要 素 定义 说 明 
问题 ID 使 用 独一无二 的 ID， 便 于 清楚 地 跟踪 问题 最 佳 实践 
问题 类 型 问题 类 别 一 一 不 同 项 目 有 不 同 的 域 值 比如 技术 、 人 员 、 业 务 、 供 应 商 
问题 名 称 问题 的 简称 通常 包含 40 个 以 下 的 字符 
问题 状态 问题 的 当前 状态 ， 应 当 与 解决 问题 的 流程 对 应 比如 开始 、 分 配 、 解 决 、 结 束 ， 
在 有 些 情况 下 ， 仅 有 开始 和 结束 的 值 可 
能 就 是 足够 的 
问题 优先 级 总 结 问题 的 重要 性 和 严重 性 典型 的 范围 有 关键 的 、 高 级 的 、 中 级 的 、 


低级 的 
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( 续 ) 
要 素 定义 说 了 明 
问题 细节 问题 的 详细 情况 
潜在 影响 列 出 如 果 不 解决 问题 可 能 给 项 目 关 键 成 功 因 素 
带 来 的 影响 
提交 日 识别 并 接受 问题 的 日 期 
提交 人 发 起 问题 的 人 
分 配 日 将 问题 分 配给 相关 人 员 来 跟踪 的 日 期 
被 分 配 人 被 安排 去 处 理 问题 的 人 
目标 到 期 日 曙 决 问题 的 目标 日 期 
更 新 日 期 最 近 更 新 问题 日 志 条 目的 日 期 
解决 日 办 决 问题 的 日 期 很 多 情况 下 不 太 需 要 这 一 条 , 有 结束 日 
期 就 够 了 
结束 日 期 问题 结束 的 日 期 
进度 说 明 包含 更 新 以 及 任务 项 、 调 查 结果 和 解决 步骤 这 些 
方面 的 信息 
相关 项 很 多 情况 下 , 一 个 问题 会 和 其 他 问题 相关 联 , 或 可 能 也 会 用 于 与 支持 文档 相关 联 
者 引发 其 他 很 多 问题 和 任务 项 。 跟踪 这 些 关 联 会 比 
绞 好 
13.3 ”可 用 来 记录 问题 日 志 的 工具 
我 们 先 来 看 看 可 用 来 记录 问题 日 志 的 工具 有 哪些 。 
最 常用 的 有 文字 处 理 软 件 、 电 子 表格 、 数 据 库 以 及 协作 / 
工作 流程 工具 。 这 些 工 具 各 有 各 的 好 处 ， 用 在 合适 的 地 
方 都 能 发 挥 作用 。 表 13-2 简单 比较 了 一 下 这 些 可 用 来 记 问题 日 志 的 详细 信息 取决 
录 问 题 日 志 的 工具 。 于 潜在 的 目标 受众 和 项 目的 一 


般 沟 通 需求 。 


表 13-2 ”比较 可 用 来 记录 问题 日 志 的 

优 点 缺 ”点 

文字 处 理 软件 低 成 本 ， 过 滤 和 报告 能 力 有 限 ， 
简单 ， 访问 和 可 见 性 受 限 ， 
方便 携带 ， 日 志 增 多 时 用 起 来 麻烦 
能 应 急 需要 手动 操作 


适用 情况 


:十 下 
注意 个 地 方 工作 ; 


Ey 7 一 新 日 志 ， 
: 么 需要 协作 ， 
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( 续 ) 
工 具 优 点 缺 ”点 适用 情况 
电子 表格 简单 版 低 成 本 ， 访问 和 可 见 性 受 限 ， 成 本 是 关键 因素 ， 
利用 电子 表格 的 分 类 、 过 滤 和 ” 日 志 增 多 时 用 起 来 麻烦 ， 整个 团队 都 在 同一 个 地 方 工 作 ， 
报告 功能 ， 需要 手动 操作 只 需要 一 个 人 来 更 新 日 志 ， 
方便 携带 不 怎么 需要 协作 ， 
有 了 时 要 分 类 和 过 滤 数 据 
数据 库 支持 多 用 户 更 新 ; 启动 和 管理 时 间 较 长 ， 很 多 团队 成 员 要 具备 访问 和 更 
数据 关系 更 佳 ， 成 本 较 高 ， 新 的 能 
报告 能 力 更 佳 ， 携带 不 方便 ， 
强调 流程 和 商业 规则 要 培训 
协作 工具 可 在 网 络 中 使 用 ， 启动 和 管理 时 间 较 长 ， 经 常 涉及 工作 流程 ， 
数据 库 工 具 具 备 的 所 有 优点 ， ”成 本 较 高 ， 团队 是 分 散 的 虚拟 团队 ， 
用 图 来 描述 流程 ， 要 培训 沟通 需求 大 
自动 通知 功能 


13.4 ”最 佳 实践 


项 目 问 题 管理 工作 很 简单 。 不 过 也 有 一 些 事实 证 明 比 较 

有 效 的 方法 ， 可 以 帮助 你 避免 在 项 目 控制 方面 常 犯 的 错误 。 提醒 

0 分 配 唯 一 ID 一 定 要 为 记录 的 每 个 问题 分 配 独 一 无 a 

二 的 号 码 。 这 会 简化 接 下 来 的 沟通 和 跟踪 流程 。 a 

D 分 配 一 名 负责 的 人 员 “和 其 他 工作 任务 - 样 ， 安排 人 “| < sx 划 关 示 全 用 和 

员 具 体 负责 后 续 工 作 项 并 彻底 解决 问题 。 重复 出 现 带 来 麻烦 。 一 

D 促进 复杂 问题 的 解决 ”很 多 时 候 ， 可 能 无 法 明确 问题 。 皇 遇 到 这 样 的 情况 , 要 马上 接管 解 
到 底 应 该 由 谁 负责 , 或 者 需要 多 方 的 协作 才能 解决 问 ”| 决 。 

题 。 作 为 项 目 经 理 , 你 必须 指定 人 员 或 者 亲自 负责 促 
进 这 一 过 程 。 

D 在 最 低层 解决 问题 要 想 办 法 在 最 低层 解决 问题 。 这 样 解决 问题 的 速度 更 快 ， 花 费 更 少 。 
更 重要 的 是 ， 高 级 管理 层 会 对 你 有 信心 ， 因 为 他 们 认为 你 不 会 过 多 占用 他 们 的 时 间 ， 而 
只 是 在 经 过 批准 的 情况 下 才 会 麻烦 到 他 们 。 再 提醒 大 家 一 下 ， 在 计划 过 程 中 一 定 要 和 高 
级 管理 层 项 目 干系 人 一 起 设立 升级 门槛 ， 这 样 你 就 清楚 他 们 的 期 望 了 。 

D 寻找 “根本 原因 ” 处 理 问题 时 常 犯 的 错误 就 是 没有 找 出 引发 问题 的 实际 源头 ( 即 根本 原 
因 )。 有 了 时 ， 各 方 的 利益 关系 可 能 会 妨碍 你 去 找 出 根本 原因 ， 不 过 只 要 有 可 能 ， 都 要 通过 
合理 的 分 析 来 找到 并 处 理 真 正 的 问题 。 如 果 不 这 么 做 ， 同 样 的 问题 可 能 还 会 再 次 出 现 。 

D 在 到 期 日 和 责任 归属 方面 获得 认可 ”在 分 配 问题 的 时 候 应 用 和 分 配 进度 计划 工作 任务 一 

样 的 方法 。 为 了 更 好 地 管理 问题 ， 一 定 要 花 时 间 和 被 指定 处 理 问题 的 人 沟通 ， 看 他 们 能 

在 什么 时 候 处 理 好 问题 ， 并 且 让 他 们 明白 自己 是 担当 此 任 的 最 合适 人 选 。 


mp 
q 一 由 
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问题 的 标准 方法 ， 也 不 要 不 敢 修 改 工作 流程 或 被 跟 
踪 的 数据 点 去 更 好 地 满足 项 目 需求 。 

D 经 常 审 查 问题 至 少 要 在 每 次 状态 审查 会 中 审查 突 
出 的 问题 (这 一 点 应 该 写 入 沟通 计划 中 )。 最 好 每 
天 追踪 突出 的 问题 , 确保 采取 必要 的 步 又 /措施 来 解 
决 问题 。 

上 培训 项 目 团队 关于 流程 和 工具 的 知识 在 项 目 中 ， et 
间 题 日 志 对 于 项 目 经 理 而 言 更 多 的 是 起 到 管理 工 四 
具 的 作用 。 不 过 ， 如 果 使 用 了 协作 工具 或 者 有 许多 之 间 有 联系 ,有 些 组 织 会 共用 一 个 
人 参与 到 这 个 过 程 中 的 话 ， 要 保证 项 目 团队 准备 好 日 志 来 记录 项 目 问 题 、 工 作 项 、 风 
了 利用 相关 系统 。 险 、 缺 陷 以 及 变更 需求 。 只 要 添加 

称 为 项 类 型 的 数据 点 就 可 以 了 。 
13.5 ”特殊 情况 这 种 方法 可 以 简化 记录 和 跟 
. | 踪 的 过 程 ,每 人 负责 维护 其 中 一 个 
在 关于 管理 项 目 问题 的 这 一 主题 中 ， 经 常会 出 现 两 种 。 | 方面 的 日 所 时 多 器 如 此 。 不过、 作 


特殊 情况 。 现 在 我 们 来 简单 讨论 一 下 。 要 了 解 如 何 正确 使 用 手 里 的 工具 
D 问题 日 志 的 透明 度 通常， 在 涉及 多 个 组 织 (尤其 以 便 尽 可 能 好 地 根据 中 央 日 志 报 
是 厂商 及 供应 商 ) 的 项 目 中 ， 你 要 管理 多 个 问题 日 告 信息 。 
志 (风险 日 志 也 一 样 )。 为 什么 呢 ?” 很 简单 ， 有 些 
事情 你 要 关注 ， 因 为 它们 可 能 会 影响 你 的 项 目 。 你 要 让 组 织 的 管理 层 关注 这 些 事情 ， 但 
是 又 无 法 让 所 有 的 项 目 干系 人 知道 。 这 只 不 过 是 期 望 管 理 的 问题 ， 而 不 是 要 贸然 公开 你 
的 小 秘密 。 通 常 ， 资 源 生产 力 的 价格 都 是 固定 的 ， 这 对 于 组 织 而 言 的 确 是 个 问题 ， 但 却 
不 是 客户 所 关心 的 了 。 
D 记录 在 一 个 报告 周期 中 重复 出 现 的 问题 ”取决 于 问题 日 志 的 更 新 速度 ， 常 常会 有 这 样 的 
情况 ， 就 是 在 实际 记录 问题 之 前 ， 就 已 经 完成 了 问题 识别 、 评 估 和 解决 的 过 程 。 当 然 ， 
在 许多 项 目 中 ， 这 是 一 项 标准 操作 程序 。 不 过 ， 在 问题 处 理 完 之 后 再 来 记录 通常 会 比较 
困难 。 强 烈 建议 你 坚持 做 完 ， 或 者 安排 其 他 人 来 完成 。 从 吸取 经 验 教训 和 审核 的 角度 来 
看 ， 你 会 发 现 这 么 做 是 对 的 。 另 外 ， 这 么 做 的 话 ， 你 还 能 在 状态 报告 中 吹 一 吹 你 们 完成 
了 哪些 事情 。 


13.6 小 结 


口 修改 流程 和 数据 点 ”即使 你 所 在 地 组 织 有 一 套 管理 
> 小 窍门 


和 对 待 项 目 管理 的 所 
昌 有 其 他 方面 一 样 ,要 想 办 法 
改善 你 的 流程 ,以 更 好 地 满 
足 当 前 项 目 和 未 来 项 目的 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 管理 项 目 问题 有 两 大 方面 ， 即 管理 流程 和 项 目 管理 理念 ， 而 后 者 比 前 者 重要 得 多 。 

D 最 能 描述 理想 的 项 目 经 理 理念 的 词 有 指挥 者 、 微 笑 的 斗牛 厂 、 钻 牛角 尖 以 及 守门 员 。 13 
D 项 目 问题 、 风 险 和 缺陷 之 间 的 区 别 如 下 。 
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(1) 问题 指 的 是 如 果 不 解 决 就 会 对 项 目 成 果 产生 不 良 影响 的 事件 或 状况 。 
(2) 风险 指 的 是 可 能 产生 的 问题 。 
(3) 缺陷 指 的 是 由 项 目 质量 管理 程序 (如 测试 、 审 查 等 ) 引发 的 问题 。 

D 要 识别 、 记 录 、 跟 踪 、 解 决 并 沟通 项 目 问题 。 

D 关键 问题 管理 的 最 佳 实践 包括 : 尽 可 能 在 最 低层 解决 问题 ， 找 出 问题 的 根本 原因 ， 安 排 
人 员 有 具体 来 负责 每 个 问题 ， 在 责任 归属 和 到 期 日 方面 获取 负责 问题 的 人 员 的 认可 ， 经 党 
和 项 目 团队 一 起 审查 问题 日 志 。 

D 如 果 问 题 需要 多 方 投入 精力 来 解决 ， 项 目 经 理应 当 在 问题 解决 过 程 中 起 到 促进 作用 。 

问题 管理 系统 要 同 具体 的 沟通 以 及 项 目 团 队 和 项 目 干系 人 的 工作 流程 需求 相 匹 配 。 

13-1 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


前 脆性 管理 
尽早 检测 
清晰 的 流程 减 小 项 目 具体 目标 的 风险 
升级 程序 确保 识别 、 评 估 、 跟踪 、 解 决 并 
问题 日 志 ”| 问题 管理 系统 沟通 了 问题 
管理 人 员 | 的 主要 特征 
关键 数据 字段 
记录 问题 
/二 I 结 来 
济 卫 《符合 项 目 省 求 
忽略 问题 成 本 效率 
没有 检测 出 问题 指挥 者 
缺乏 责任 人 “微笑 的 斗牛 大 ” 
问题 尚未 解决 理念 ”人 本 咎 角 关 
没有 沟通 进度 “| ”管理 系统 守门 员 
假设 问题 正在 处 理 遵守 规则 
问题 对 项 目 产生 不 良 影响 
管理 项 
文字 处 理 软 件 目 问题 和 
2 了 才 格 NA 工具 分 配 一 名 负责 的 人 员 
EE 促进 复杂 问题 的 解决 
协作 在 最 低层 解严 问题 
成 本 -效益 找 出 “根本 原因 ” 
沟通 需求 关 们 | 在 到 期 日 和 责任 归属 
过 程 复杂 性 因素 方面 蒜 等 认可 
项 目 轩 队 的 性 质 个 多 深 他 名 城 来源 尼 
经 常 审查 问题 


培训 项 目 干 系 人 


图 13-1 管理 项 目 问题 概览 
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第 14 章 
风险 官 理 


项 目 风险 管理 最 能 体现 项 目 管理 的 前 瞻 性 ， 是 项 目 经 理 
的 雷达 系统 。 项 目 管理 的 目标 在 于 实现 项 目的 关键 成 功 因素 ， 
包括 满足 具体 的 业务 目标 以 及 客户 期 望 。 管 理 项 目 风 险 的 目 
标 在 于 识别 并 做 好 准备 应 对 可 能 发 生 的 对 项 目 关 键 成 功 因 素 
的 威胁 。 因 此 ， 风 险 管理 是 项 目 管理 的 实质 。 没 有 什么 比 风 
险 因素 更 能 影响 我 们 在 项 目 中 所 做 的 关于 项 目 方法 、 计 划 的 
精确 程度 、 人 员 安 排 、 项 目 控制 程序 以 及 整体 应 急 措 施 的 决 
定 了 。 不 过 ， 项 目 管理 的 其 他 方面 可 能 也 不 会 涉及 这 么 多 的 
实际 实施 。 


@@@© 

D 为 什么 风险 管理 是 项 目 管理 的 实质 。 

上 控制 项 目 风险 的 关键 原则 。 

上 系统 地 管理 项 目 风险 有 什么 价值 。 

D 有 效 管 理 风险 的 关键 步骤 和 工具 。 

上 预示 项 目 有 风险 的 典型 征兆 。 

D 为 什么 很 多 项 目 风险 实际 上 都 是 在 项 目 计划 过 程 中 引起 的 。 
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因此 ， 对 于 用 哪 种 项 目 风 险 管理 方法 才 合 适 ， 通 常 令 
人 感到 困惑 且 难 以 确定 。 在 本 章 , 我 们 会 来 益 明 这 些 内 容 。 全 
我 们 会 学 习 对 项 目 风险 管理 来 说 比较 关键 的 核心 原则 、 主 
要 流程 步 又 以 及 最 佳 实践 。 我 们 会 和 大 家 分 享 如 何 识别 党 
见 的 项 目 风险 ， 审 查 事实 证 明 在 控制 项 目 风险 过 程 中 发 挥 人 
强大 作用 的 策略 ， 并 着 重 讲解 典型 的 风险 管理 问题 ， 这 样 ee 
读者 就 可 以 避免 它们 了 。 


14.1 主要 风险 管理 原则 


项 目 风险 管理 的 主要 原则 是 建立 在 前 瞻 性 管理 哲学 之 
上 的 。 通 过 应 用 这 些 原 则 来 有 效 管 理 项 目 风 险 ， 项 目 经 理 就 能 时 时 控制 项 目 ， 更 好 地 做 出 项 目 决 
策 ， 并 为 项 目 和 争取 更 多 成 功 的 机 会 。 
项 目 风 险 管 理 的 主要 原则 如 下 。 
D 完全 就 是 风险 管理 项目 管理 完全 就 是 风险 管理 。 现 代 项 目 管理 ， 尤 其 是 围绕 项 目 组 合 
管理 、 项 目 定义 以 及 项 目 计 划 的 项 目 管理 ， 当 前 采用 的 方法 和 规则 都 是 以 风险 管理 为 中 
心 的。 根据 以 往 的 经 验 ， 我 们 现在 可 以 了 解 如 何 组 织 一 个 成 功 的 项 目 以 及 如 何 大 大 增加 
项 目 实现 其 具体 目标 的 可 能 性 。 
口 “健全 的 偏执 狂 ” 这 完全 是 态度 问题 ， 可 能 也 有 点 精神 问题 。 高 效 的 项 目 经 理会 负 起 管 
理 项 目 风险 的 责任 ， 因 为 也 没 别 的 人 愿意 揽 这 份 差事 。 结 果 就 是 ， 你 必须 像 偏执 狂 一 样 
看 待 你 的 项 目 (不 断 思考 哪里 有 可 能 出 错 )， 同 时 还 要 尽力 确保 项 目 按 计划 执行 。 
D 恰当 风险 管理 的 水 平 、 类 型 和 可 见 性 应 该 与 风险 级 别 以 及 项 目 对 组 织 的 重要 性 相 一 致 。 
应 对 风险 的 成 本 应 当 小 于 风险 事件 可 能 带 来 的 损失 。 
D 系统 应 当 识别 、 量 化 并 评估 可 能 给 项 目 带 来 影响 
的 所 有 因素 或 风险 。 可 能 影响 项 目的 因素 或 风险 包 
括 所 有 人 员 、 流 程 、 技 术 、 组 织 和 环境 影响 。 
9 连续 识别 风险 的 过 程 是 一 个 不 断 重复 的 过 程 。 风 


小 窍门 


险 识别 在 项 目 过 程 中 反复 执行 ， 而 非 仅仅 在 项 目 开 = 注意 
始 时 执行 。 a 
0 不 间断 项目 经 理 和 组 织 必须 在 整个 项 目 周期 中 都 / 
认真 对 待 风险 管理 。 人 
D 集中 集中 处 理 你 能 控制 的 风险 ， 从 处 理 优先 级 高 ee 
的 风险 开始 。 


14.2 ”风险 管理 的 关键 流程 


为 了 坚持 我 们 的 原则 , 需要 一 种 系统 的 方法 , 这 样 我 们 才能 够 集中 时 间 和 资源 来 处 理 优先 级 
最 高 的 风险 要 素 。 这 一 流程 的 影响 力 不 在 于 其 复杂 程度 一 一 相对 来 说 这 一 流程 还 是 比较 简单 明了 
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的 


其 主要 影响 在 于 所 用 的 管理 方法 。 


我 们 来 学 习 管 理 项 目 风 险 的 几 个 关键 步骤 。 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


识别 ”识别 项 目 风险 是 一 个 关键 的 步 又。 执行 这 一 过 1 
程 的 最 佳 途径 一 一 也 是 利用 以 往 经 验 的 最 佳 途径 一 一 注意 
就 是 使 用 风险 预测 。 风 险 预测 ， 也 称 为 风险 清单 或 二 
风险 评估 表 ， 列 出 了 需要 考虑 的 项 目 风险 的 常见 来 全 人 

源 。 尽 管 大 部 分 的 风险 预测 (包括 我 们 在 本 章 稍 后 A 

提 到 的 清单 ) 都 有 助 于 你 评估 所 有 项 目 都 会 面临 的 好 的 风险 预测 会 针对 你 所 
大 多 数 风 险 因素 ， 但 最 好 的 风险 预测 应 针对 你 所 在 在 的 行业 、 组 织 以 及 项 目 类 型 。 
的 行业 、 组 织 以 及 你 的 项 目的 类 型 。 此 外 ， 如 果 你 
在 项 目 管理 或 项 目 领域 方面 的 经 验 较 少 ， 就 要 更 多 
地 和 项 目 团队 中 的 主要 项 目 干系 人 和 主题 专家 一 起 促进 这 一 过 程 。 

确定 概率 ”对 每 一 个 已 经 识别 的 风险 因素 ， 都 要 确定 风险 事件 发 生 的 概率 。 目 标 在 于 尽 
可 能 地 量化 不 确定 性 ， 虽 然 在 现实 中 这 仍 属于 判断 问题 。 常 见 的 方法 有 数字 范围 (1~5， 
1 一 10) 和 主观 量 表 (高 、 中 、 低 )。 

评估 影响 “对 每 一 项 风险 因素 ， 都 要 确定 如 果 风 险 事 件 发 生 可 能 会 对 项 目 关键 成 功 因素 
产生 的 影响 。 和 概率 这 一 要 素 一 样 ， 目 标 在 于 尽 可 能 量化 可 能 产生 的 影响 。 这 里 通常 会 
使 用 和 上 面 一 样 的 衡量 标准 。 最 好 在 文件 中 记录 具体 的 (对 关键 成 功 因 素 的 ) 影响 以 及 
影响 的 大 小 。 

区 分 优先 级 了 人 解 概率 和 影响 的 级 别 之 后 ， 我 们 就 
来 将 每 个 风险 因素 的 这 两 个 值 列 出 来 ， 排 序 然后 制 
成 表格 。 如 果 你 使 用 的 是 数字 范围 ， 这 就 比较 简单 

明了 了 ， 只 要 将 两 个 值 相 乘 就 可 以 得 出 最 后 的 分 数 。 提醒 
如 果 使 用 的 是 定性 衡量 标准 (高 、 中 、 低 ) ， 你 应 将 

其 转化 为 数值 (1，2，3) 然后 算出 最 后 的 分 数 。 这 这 些 阔 又 集中 于 定 
一 步 能 找 出 优先 级 最 高 的 、 最 重要 的 风险 ， 以 及 需 。 | 性 分 析 ， 对 大 部 分 项 上 
要 你 最 先 集中 精力 处 理 的 风险 。 
制定 应 对 措施 “本章 稍 后 会 详细 讨论 5 种 风险 应 对 方 | 采 你 所 处 的 情况 或 作业 要 来 多 
法 ， 选 择 其 中 一 种 ， 在 文件 中 记录 每 项 风险 的 应 对 。 | 准确 的 风险 分 析 你 就 要 用 到 分 析 
计划 。 由 于 风险 应 对 策略 可 能 必须 在 项 目 计 划 中 包 | 的 第 二 阶段 ， 即 数字 (或 量化 ) 分 
含 附加 资源 、 任 务 、 时 间 和 成 本 的 分 配 ， 因 此 决定 | 析 . 决 策 树 分 析 和 蒙特 卡 罗 模 拟 等 
了 计划 工作 的 反复 性 。 方法 部 会 经 常用 到 ,关于 这 方面 的 
获得 认可 ”和 主要 项 目 干系 人 一 起 审查 风险 应 对 策略 ， | 做 法 ,可 以 参考 高 级 项 目 风 险 管理 
让 他 们 更 多 地 了 解 ， 从 他 们 那里 获取 反馈 (如果 还 没 ”课程 或 文本 在 这 方面 的 指导 。 

有 获取 的 话 )， 同 时 使 他 们 认可 计划 使 用 的 方法 。 
监控 “不 要 停 下 。 一 切 都 在 变 。 继 续 盯 着 风险 因素 ， 留 心 观察 ， 及 时 启动 其 他 计划 好 的 
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下 


应 对 措施 ， 注 意 新 出 现 的 风险 因素 ， 千 万 别 把 低级 的 风险 抛 在 脑 后 。 也 许 因为 环境 的 改 
变 ， 也 许 是 一 开始 就 算 错 了 ， 你 可 能 发 现 有 些 风险 事件 的 发 生 概 率 (或 影响 程度 ) 比 原 
先 预想 的 要 高 。 

14.2.1 风险 应 对 措施 


大 多 数 人 在 想到 风险 管理 的 时 候 都 会 想到 “减轻 ”。 然而 , 应 对 风险 的 做 法 共有 5 种 。 表 14-1 
列 出 了 每 种 应 对 策略 并 分 别 举例 说 明 。 


表 14-1 风险 应 对 措施 汇总 


风险 应 对 措施 描 述 实例 /说 明 
避免 避免 风险 ， 缩小 范围 ， 去 掉 高 风险 任务 ， 
变更 项 目 计 划 以 消除 风险 ， 增加 资源 或 时 间 ， 
变更 项 目 计划 ， 保 护 项 目 目标 不 受 影响 采用 事实 证 明 可 行 的 方法 而 不 是 新 方法 ， 
去 掉 “问题 ”资源 
接受 接受 风险 带 来 的 结果 ， 主动 接受 ， 
不 去 为 了 处 理 风险 而 变更 项 目 计 划 ， 被 动 接受 ， 
没有 更 好 的 应 对 策略 时 不 采取 行动 ， 


应 急 准 备 金 【储备 ) ， 


通知 管理 层 如 果 风 险 发 生 的 话 会 增加 许多 成 本 
监视 和 准备 暂时 接受 风险 ， 应 急 计划 ， 
密切 监视 风险 并 提前 制定 备用 的 行动 计划 退却 计划 ， 
以 应 对 风险 事件 的 发 生 设立 执行 风险 应 对 计划 的 启动 标准 
减轻 采取 措施 减少 风险 发 生 的 可 能 性 ， 采用 简单 一 点 的 方法 ; 
采取 措施 减少 风险 带 来 的 影响 ， 计划 更 多 的 测试 
减 小 发 生 的 概率 总 比 减轻 产生 的 不 良 后 果 在 进度 计划 中 添加 资源 或 时 间 ， 
更 有 效 指定 一 名 团队 成 员 经 常 访问 卖家 的 设施 ， 以 尽早 
发 现 可 能 会 在 交付 时 出 现 的 问题 ， 


对 缺乏 经 验 的 团队 成 员 进行 额外 的 培训 ， 
决定 为 解决 高 风险 问题 设立 标准 


转移 转移 风险 因素 ; 将 有 难度 的 工作 外 包 给 经 验 丰富 的 公司 。 
将 风险 产生 的 结果 以 及 采取 应 对 措施 的 责 定价 合同 ， 
任 转 移 给 第 三 方 合同 、 保 险 、 批 准 、 担 保 等 等 ， 
最 常用 于 财务 风险 承担 ， 
没有 消除 风险 


14.2.2 关键 风险 管理 工具 


PMBOK 指南 (PMI 制定 的 项 目 管理 知识 体系 指南 ) 关于 风险 管理 流程 的 描述 中 有 一 个 让 很 
多 人 觉得 难以 掌握 的 方面 ， 就 是 参考 一 些 不 熟悉 的 工具 和 方法 。 表 14-2 汇总 了 许多 这 类 工具 和 
方法 来 帮助 你 了 解 ， 同 时 也 介绍 了 流程 。 

风险 评估 问卷 包含 了 关于 项 目 规模 、 结 构 和 技术 等 方面 的 问题 。 风 险 评估 问卷 细 分 为 风险 类 
别 、 子 类 别 以 及 根据 低 、 中 、 高 来 给 风险 分 级 的 标准 。 
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表 14-2 ”风险 管理 工具 汇总 


风险 工具 描 述 说 明 / 举 例 
风险 预测 引导 识别 项 目 风 险 因素 的 问卷 或 清单 应 详细 说 明 所 处 行业 和 组 织 以 及 项 目的 类 型 
风险 评估 通常 是 风险 预测 的 同义词 ， 通常 可 以 与 风险 预测 和 风险 清单 互 换 使 用 
通常 包含 设立 低 、 中 、 高 3 个 风险 级 别 的 标准 
风险 日 志 用 于 在 文件 中 记录 识别 的 风险 、 概 率 分 数 、 影 ”也许 会 和 其 他 项 目 日 志 合 并 
响 分 数 、 优 先 级 以 及 计划 好 的 应 对 策略 
风险 管理 计划 描述 如 何 构建 和 执行 风险 管理 流程 描述 使 用 过 程 
风险 应 对 计划 描述 应 对 已 识别 风险 的 策略 风险 日 志 ， 
风险 事件 发 生 时 的 详细 行动 步骤 
概率 /影响 矩阵 用 于 将 风险 因素 分 为 高 、 中 、 低 3 类 ， 通常 由 组 织 制 定 ， 以 提升 风险 排名 的 一 致 性 
交 又 参考 概率 分 数 和 影响 分 数 
= KI EF2 -| 
14.3 ”常见 的 项 目 风 险 来 源 


项 目 风 险 管理 的 关键 点 在 于 找到 源头 。 还 好 , 项目 中 有 
80% 以 上 的 风险 出 自 同样 的 源头 。 只 要 了 解 了 引起 高 风险 的 提醒 
项 目 特征 以 及 多 数 项 目 风 险 共 同 的 原因 , 就 可 以 快速 、 高 效 
地 识别 项 目 风险 因素 。 这 些 因 
也 是 为 什么 计划 过 程 要 不 断 反复 的 主要 原因 。 表 14-3 列 出 
素 ， 可 以 更 好 地 引导 你 识别 风 
险 。 你 会 发 现 它们 中 的 很 多 都 是 在 项 目 定义 和 项 目的 详细 计 


了 大 部 分 主要 的 项 目 风险 因 


划 过 程 中 强调 的 。 


表 14- 


风险 来 源 类 别 


素 应 首先 在 项 目 定义 中 评估 ， 


和 复杂 程度 因素 )， 
猛 增 。 


3 ”常见 的 风险 来 源 
举例 /因素 


随 着 项 目 规模 的 扩 外 
大 和 复杂 程度 的 增加 
(参见 表 14-3 中 的 规模 
风险 级 别 也 会 


项 目 规模 和 复杂 度 


要 求 


工作 小 时 数 

日 历时 间 

估计 的 预算 

团队 规模 (员工 人 数 ) 
场地 数 

业务 单元 数 

系统 接口 数 

依赖 其 他 项 目的 任务 项 数目 
依赖 其 他 系统 的 任务 项 数目 
业务 变更 程度 
变 来 变 去 的 要 求 
不 现实 的 或 者 激进 的 执行 标准 
复杂 的 要 求 
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风险 来 源 类 别 举例 /因素 


变更 影响 替换 或 新 系统 
对 业务 政策 的 影 
对 业务 流程 的 影 
对 组 织 结构 的 影 
对 系统 操作 的 影 


组 织 项 目 目标 变更 
缺乏 优先 次 序 
没有 获得 项 目 管理 层 的 “认可 ” 和 支持 
项 目 资金 不 充分 
资源 分 配 和 管理 不 当 


赞助 缺乏 有 力 的 执行 承诺 

没有 清楚 地 说 明 归 谁 管 

没有 获得 政治 层面 的 支持 

项 目 干系 人 参与 没有 明确 所 有 关键 的 项 目 干系 人 
没有 获得 关键 项 目 干 系 人 的 认可 
没有 完全 明确 项 目 干 系 人 的 需求 
关键 的 项 目 干系 人 没有 完全 参与 进来 


二 可 于 癌 


进度 计划 估算 假设 靠不住 
进度 计划 应 急 能 力 不 够 
资金 可 用 资本 减少 


现金 流 问 题 
通胀 或 汇率 因素 


设施 充分 满足 团队 生产 能 力 的 要 求 
充分 满足 项 目 安全 的 要 求 
团队 全 职 或 兼职 的 角色 
团队 成 员 办 公 地 点 
找 不 到 想 要 的 资源 
缺乏 经 验 
缺乏 商业 知识 
缺乏 相关 技能 
缺乏 委身 
个 人 问题 
缺乏 之 前 一 起 工作 的 经 历 
技术 没有 技术 数据 
使 用 未 经 证 实 可 行 的 技术 
使 用 不 符合 标准 的 技术 
开发 方法 
复杂 程度 
厂商 及 供应 商 合同 类 型 
风险 回报 要 素 
采购 流程 
和 厂商 /供应 商 打交道 的 经 验 
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风险 来 源 类 别 


举例 /因素 


外 部 因素 天 趟 生化 


法 律 环境 和 监管 环境 的 变化 


政府 机 构 的 批准 
政治 变化 因素 


商业 因素 上 市 时 机 
企业 并 购 
经 济 事件 
市 场 条 件 


假设 和 限制 可 能 引起 进度 计划 、 成 本 、 资 源 或 质量 等 方面 的 风险 


项 目 管理 缺乏 经 验 
管理 能 力 不 足 
沟通 不 足 
缺乏 应 急 计划 
风险 管理 不 充分 


尽管 大 多 数 风险 来 源 都 是 项 目 本 身 带 来 的 或 者 是 项 目 
0 ，( 如 前 面 的 表格 总 结 的 那样 , ) 但 还 有 一 
类 原因 会 导致 项 目 自己 引发 风险 ， 这 些 项 目 风险 都 是 
et 了 导致 的 。 

在 本 书 的 第 二 部 分 可 以 查看 这 些 因素 的 完整 列表 和 解 
释 。 为 方便 大 家 快速 了 解 ， 很 多 关键 因素 都 已 经 在 表 14-4 
中 列 出 。 提 醒 一 下 ， 有 些 风 险 来 源 类 别 在 表 中 再 次 出 现 ， 
这 是 有 意 列举 的 。 在 有 些 方面 ， 有 一 些 普遍 存在 的 、 项 目 
内 在 的 因素 会 带 来 风险 ， 还 有 一 些 风险 因素 是 由 于 项 目 计 
划 不 充分 所 致 。 项 目 进度 计划 就 是 一 个 例子 。 估 算 假 设 靠 
不 住 或 者 应 急 缓冲 不 充分 都 是 项 目的 内 在 风险 。 不 过 ， 进 


没有 识别 或 确认 的 项 目 计 
划 缺 陷 也 是 未 知 风 险 的 温床 。 


度 计划 制定 得 不 好 也 会 导致 风险 ,这 就 是 项 目 计划 不 充分 造成 的 了 。 这 和 别 的 风险 一 样 ， 也 会 给 


项 目 关键 成 功 因 素 带 来 灾难 性 的 影响 。 


表 14-4 项目 计 划 过 程 中 常见 的 风险 来 源 


风险 来 源 类 别 举例 /因素 
项 目 管理 没有 正确 定义 项 目 可 交付 成 果 
计划 不 完整 
不 恰当 的 程序 
没有 清晰 地 定义 角色 与 责任 
缺乏 应 急 计 划 
风险 管理 不 充分 
对 细节 关注 不 够 
人 手 不 够 
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( 续 ) 
风险 来 源 类 别 举例 /因素 
项 目 定义 目标 不 现实 
目标 不 一 致 
范围 定义 不 完整 


范围 定义 不 一 致 
没有 正确 定义 项 目 可 交付 成 果 


WBS (和 项 目 进度 计划 ) 没有 经 过 项 目 干 系 人 的 审批 
漏 掉 一 些 任务 
团队 人 员 不 明白 
漏 掉 一 些 项 目 管理 活动 


没有 明确 并 理解 外 部 依赖 项 


项 目 进度 计划 漏 掉 任务 依赖 项 
没有 清楚 地 分 配 任务 
过 度 分 配 资源 
没有 将 实际 的 日 程 作为 考虑 因素 
应 急 或 储备 不 充分 
项 目 预算 成 本 估算 制定 不 完善 
漏 掉 一 些 成 本 来 源 
应 急 或 储备 不 充分 
要 求 要 求 不 完整 
要 求 定 义 不 充分 
假设 与 限制 没有 完整 地 定义 


14.4 ”典型 的 问题 
和 其 他 项 目 管理 过 程 一 样 ， 风 险 管理 也 会 有 一 些 需 要 


注意 的 难题 和 事情 。 我 们 先 来 了 解 在 管理 项 目 风险 时 经 党 
遇 到 的 4 个 问题 。 攻 


OD 没有 检测 出 的 风险 ”这 类 风险 肯定 会 找到 你 ， 因 为 
你 甚至 连 看 都 没 看 见 它们 。 最 常见 的 原因 包括 项 目 
经 理 没有 正确 的 风险 管理 理念 , 项 目 团队 成 员 没 有 


从 技术 上 来 说 ,这 些 因 素 实 


提高 对 具体 风险 因素 的 警觉 , 以 及 没有 检测 出 计划 际 上 都 属于 计划 过 程 的 缺陷 。 如 
过 程 的 缺陷 。 果 在 计划 过 程 完成 之 前 纠 5 


些 因素 就 不 会 演变 为 项 目 风 险 。 


D 没有 确认 的 风险 ”这 种 情况 会 发 生 在 功能 混乱 的 或 
者 项 目 管理 不 成 熟 的 组 织 当 中 。 不 管 出 于 什么 原 
因 ，( 实 际 上 很 多 都 是 政治 原因 ,) 很 明显 的 风险 因素 都 没有 正式 确认 ， 当 然 也 就 无 从 正 
确 管理 了 。 这 就 是 众所周知 的 “大 象 在 客厅 里 都 能 视而不见 ”的 状况 。 和 常见 的 例子 就 是 
敲定 一 个 不 可 能 实现 的 进度 计划 最 后 期 限 。 

D 流程 不 足 ”项目 管 理 的 这 个 方面 被 完全 忽视 是 很 常见 的 ， 至少 从 系统 管理 的 角度 看 是 
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这 样 。 
D 流程 太 多 在 另 一 个 极端 ， 我 经 常 看 见 雄 心 勃 勃 、 善 
于 分 析 的 项 目 经 理 过 多 地 执行 项 目 管理 过 程 。 他 们 可 
以 在 这 方面 花 很 多 时 间 , 以 致 一 直 完 不 成 计划 ; 有 时 提醒 
他 们 太 专注 于 风险 了 , 所 以 变 得 很 谨慎 , 不 愿意 冒 任 
何 风险 。 别 忘 了 , 项 目 风 险 管 理 不 是 教 大 家 完全 避免 在 有 些 情况 下 ， 组 
所 有 风险 的 。 故意 接受 缩 简 项 目 定义 
除了 这 些 主要 的 典型 问题 之 外 , 还 有 不 少 小 问题 也 经 常 ”| 计划 步骤 的 风险 来 实现 其 
在 我 们 之 前 讨论 过 的 风险 管理 过 程 中 出 现 。 表 14-5 总 结 了 | 他 目标 。 
这 些 常见 的 不 足 之 处 。 


表 14-5 ”常见 风险 管理 不 足 之 处 汇总 
风险 管理 过 程 常见 的 不 足 之 处 


风险 管理 计划 没有 风险 管理 计划 
将 风险 管理 计划 和 风险 应 对 计划 相等 同 


风险 识别 只 识别 一 次 而 且 没 有 积极 管理 
过 程 不 完整 

量 掉 了 整个 风险 类 型 /类 别 
将 问题 与 风险 混淆 


风险 定性 分 析 组 织 没有 确立 标准 实践 /工具 
没有 计算 每 项 风险 发 生 的 概率 
没有 确定 每 项 风险 的 影响 
没有 给 风险 区 分 优先 级 
风险 定性 分 析 并 不 限于 高 优先 级 的 风险 


风险 应 对 计划 没有 在 文件 中 记录 应 对 策略 
没有 风险 应 对 计划 
应 对 策略 与 风险 的 严重 程度 不 匹配 
项 目 计 划 没 有 更 新 ， 无 法 执行 和 监视 应 对 措施 


风险 监视 和 控制 没有 维护 风险 应 对 计划 
没有 继续 识别 风险 
项 目 计 划 没 有 更 新 ， 无 法 执行 和 监视 应 对 措施 
没有 对 应 对 措施 进行 再 次 评估 
没有 跟踪 进度 ， 或 者 任务 负责 人 不 负责 任 


es 


14.5 ”有效 的 风险 控制 策略 


让 我 们 来 摆脱 严格 的 风险 管理 流程 ， 了解 一 些 有 效 的 策略 , 来 处 理 在 你 当前 的 项 目 中 出 现 的 
高 优先 级 风险 ， 或 者 减少 项 目 执行 过 程 中 出 现 的 新 风险 。 
D 首先 处 理 优先 级 高 的 风险 ”制定 一 份 扫除 高 风险 因素 的 工作 计划 。 为 什么 要 这 样 做 ? 妇 
果 有 问题 ， 早 知道 总 比 晚 知道 的 好 。 如 果 有 不 可 行 或 接受 不 了 的 地 方 ， 尽 快 确定 ， 这 检 
高 级 管理 层 就 可 以 决定 该 项 目 是 否 值得 组 织 投入 资金 和 资源 。 


hh 二 
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D 使 用 反复 、 分 阶段 的 方法 ”通过 把 项 目 工作 分 解 为 
多 个 反复 的 过 程 和 阶段 ， 你 就 能 提供 一 个 系统 的 方 
法 ， 更 快 、 更 多 地 为 项 目 干 系 人 提供 有 形 的 产 出 。 
和 项 目 干 系 人 一 起 做 多 次 审查 并 获取 他 们 的 反馈 ， 
这 样 可 以 让 你 更 好 地 控制 最 大 的 风险 一 一 项 目 干系 ee 
ee st 考试 ， 你 就 要 注意 了 

D 保证 计划 过 程 的 质量 ”前面 提 到 过 ， 不 过 还 有 必要 | 风险 管理 计划 过 程 和 风 
再 说 一 遍 ， 一 定 要 在 计划 过 程 中 审查 质量 。 这 一 步 
有 助 于 识别 计划 过 程 中 的 缺陷 ， 如 果 这 些 缺 陷 #; 

被 检测 到 ， 它 们 就 会 转化 为 未 知 风险 ， 可 
目 造成 很 大 的 影响 。 

D 进行 独立 的 质量 保证 审核 根据 经 验 来 得 出 独立 、 客 观 的 观点 是 识别 风险 因素 和 确定 
最 佳 应 对 策略 的 好 办 法 。 如 果 关 键 的 项 目 和 干系 人 没有 经 验 ， 政 治 原因 复杂 或 者 有 多 方 

厂商 参与 时 ， 这 种 方法 尤其 有 用 。 


在 结束 项 目 风险 管理 的 学 习 之 前 , 还 是 有 必要 提 一 提 , 术语 以 及 正确 地 给 风险 分 类 是 和 项 目 
风险 管理 相关 的 常见 问题 。 这 更 多 程度 上 属于 学 术 问 题 , 通常 这 些微 妙 的 差别 并 非 项 目的 关键 因 
素 。 为 了 避免 出 现 这 里 提 到 的 问题 ， 我 们 就 来 快速 学 习 一 下 和 项 目 风险 密切 相关 的 术语 吧 。 表 
14-6 列 出 了 它们 的 定义 并 阐明 了 它们 之 间 的 区 别 。 


表 14-6 ”风险 相关 术语 汇总 


险 应 对 计划 过 程 是 有 区 别 的 。 


术 语 定义 说 明 
风险 如 果 发 生 就 可 能 对 项 目 关键 成 功 因素 产生 消极 威胁 ， 
影响 的 不 确定 事件 发 生 概率 应 在 0%~100% 之 间 

问题 可 能 影响 项 目 关 键 成 功 因 素 的 难题 实际 发 生 的 风险 事件 

限制 给 计划 设 定 的 界限 实际 发 生 的 ， 
限制 可 能 引发 别 的 风险 

假设 被 认为 真实 的 、 实 际 存在 的 或 者 确定 的 因素 假设 可 以 包含 已 接受 的 风险 ， 
假设 可 能 引发 别 的 风险 

依赖 项 如 果 要 实现 目标 ， 项 目 就 必须 完成 的 外 部 事件 在 计划 过 程 中 和 风险 、 限 制 以 及 假设 一 起 明确 


缺陷 实际 情况 与 期 望 情况 之 间 的 差别 ， 在 这 里 ， 详 细 的 计划 工作 很 重要 ， 
在 这 里 提 到 缺陷 , 因为 如 果 没 有 识别 并 纠正 在 计 许多 未 知 风险 的 主要 来 源 

划 过 程 和 整个 项 目 管理 过 程 中 出 现 的 缺陷 , 它们 就 

可 能 变 成 项 目 风险 


图 灵 社区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


14.7 小结 137 


小 结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 项 目 管理 的 实质 是 “风险 管理 ”。 

D 风险 管理 的 级 别 应 当 与 项 目的 规模 、 重 要 性 和 风险 级 别 相 一 致 。 
D 风险 管理 是 项 目 计划 过 程 中 不 可 分 割 的 一 部 分 。 

D 风险 管理 是 一 个 连续 、 反 复 的 过 程 ， 贯 穿 整个 项 目的 生命 周期 。 
D 要 识别 、 记 录 、 跟 踪 、 解 决 并 沟通 项 目 风 险 。 
0 
0 
0 
0 
0 
图 


实际 发 生 的 风险 事件 成 了 项 目 问 题 。 

5 项 风险 应 对 策略 包括 : 接受 、 避 免 、 减 轻 、 转 移 和 监控 

好 的 风险 预测 都 会 针对 你 所 在 的 行业 、 组 织 以 及 项 目 类 型 。 
没有 识别 或 者 没有 确认 的 项 目 计划 缺陷 是 未 知 风险 的 最 常见 来 源 。 


14-1 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


控制 风险 的 有 效 方法 包括 可 靠 的 项 目 管理 、 有 效 的 项 目 计划 以 及 保护 好 项 目的 强烈 愿望 


增加 项 目 成 功 的 机 全 
项 目 规模 和 复杂 程度 一 富有 向 主任 地 管理 大 协 
让 项 目 经 惠 来 控制 
二 而 好 地 闫 条 
组 织 
项 目 干系 人 的 参与 风险 管理 -项 目 管理 
二 区划 全 全 的 俩 机 
这 全 便当 
i 订 殉 
和 妹 还 右 的 过 得 
厂商 /供应 商 不 间 晰 
团队 项 目 经 划 的 责任 
外 部 因素 将 精力 集中 在 可 以 控制 的 风险 上 而 
也 业内 表 
项 目 管理 识别 风险 
家 这 限制 评估 可 能 性 
项 目 计划 缺 隐 评估 影响 


先 处 理 优先 级 高 的 风险 


过 程 |_ 区 分 风险 的 优先 次 序 
制定 应 对 措施 


反复 的 、 分 阶段 的 方法 管理 py 
获 户 参与 多 | 减少 风险 | A 项 目 风险 
保证 计划 过 程 的 质量 | ”的 策略 接受 
使 用 独立 的 质量 保证 避免 
可 供 选 择 的 | 减轻 
未 检测 到 的 风险 应 对 措施 转移 
未 确认 的 风险 2 
流程 不 足 监视 和 准备 
流程 太 多 风险 预测 
风险 评估 
风险 日 志 
Ep 
风险 应 对 计划 
图 14-1 项 目 风险 管理 概览 
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El 
大 管理 


所 有 项 目的 关键 成 功 因 素 中 都 包含 了 质量 ， 质 量 是 现代 
项 目 管理 的 一 条 重要 原则 。 然 而 ， 人 们 却 常常 错误 地 理解 项 
目 质量 ， 管 理 得 也 不 好 。 为 什么 会 这 样 ? 
假设 项 目 交付 的 产品 从 技术 上 来 说 是 相当 好 的 ， 完 全 没 
有 缺陷 , 但 是 项 目 却 超出 了 预算 , 客户 不 满意 。 在 这 种 情况 下 ， 
ee 

你 的 组 织 很 可 能 已 经 通过 了 行业 质量 标准 ( ISO9000/ 
10000、QS-9000、GxP、SEI/CMMi) Rc > 
非常 流行 的 质量 管理 模式 《全面 质量 、 六 西格玛 、 持 续 
改进 )。 在 这 种 情况 下 ， ae 


(XSXRAED 


“成 功 ” 项 目 由 什么 组 成 。 

D 为 什么 项 目 质量 由 客户 说 了 算 。 

如 何 将 项 目 质 量 管理 与 项 目 管理 的 各 个 方面 相 结 合 。 
管理 项 目 质量 的 关键 原则 。 

落实 项 目 质量 的 重要 工具 和 方法 。 

项 目 质 量 。 

7 种 常见 的 与 项 目 质量 相关 的 难题 


口 


DO DO 0 
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在 本 章 , 我 们 会 探讨 这 些 问题 , 对 更 多 基本 的 项 目 质量 
话题 进行 详细 的 曾 述 。 我 们 将 曾 明 项 目 质量 的 含义 以 及 它 如 
何 与 项 目 风险 、 项 目 要 求 和 客户 期 望 的 管理 相关 联 ; 我 们 还 
将 学 习 项 目 质量 管理 的 核心 原则 、 主 要 工具 以 及 最 佳 实践 ， 
包括 许多 项 目 管理 文本 材料 经 常 忽略 的 关键 质量 方法 。 此 
外 , 我 们 还 将 深入 探讨 与 管理 项 目 质量 相关 的 常见 难题 , 这 
样 你 就 能 在 第 一 个 (或 下 一 个 ) 项 目 中 避免 这 些 问题 了 。 


15.1 什么 是 “项 目 质量 


听 到 “质量 ”这 个 词 时 ， 你 会 想到 什么 ? 测试 ”无缺 
陷 ? 审核 ? 日 常 管理 ? 如果 你 认为 它们 当中 的 某 一 个 是 准 
确 答案 的 话 , PMI 对 质量 的 定义 也 许 会 让 你 感到 惊讶 。 PMI 
将 质量 定义 为 “符合 要 求 及 适用 ”。 咽 ,当然 没 错 儿 。 简单 
翻译 过 来 ， 这 个 定义 指 的 是 项 目 按 计划 产 出 成 果 且 项 目 成 
果 满 足 客户 的 真正 需求 。 换 句 话 说 ,项目 是 否 按 目标 要 求 


ba 


正如 本 书 前 言 提 到 的 那 
样 ， 本 章 没有 讨论 高 级 质量 管 
理 相关 概念 ， 因 为 这 些 概 念 通常 属 
于 操作 质量 管理 的 范畴 。 像 柏 列 特 
图 分 析 、 统 计 抽 样 、 控 制图 表 、 鱼 
骨 图 或 者 趋 执 分 析 等 质量 控制 工具 
的 学 习 ， 以 及 关于 爱德华 效 ' 戴 明 、 
约 悉 夫 ' 杜 兰 和 菲利普 ' 克 劳 斯 比 等 
质量 管理 先驱 的 理论 介绍 ， 可 以 在 


交付 ， 要 求 是 否 与 目标 一 致 ? 你 理解 的 客户 需求 是 否 就 是 
客户 满意 度 ? 

你 可 能 会 想 ,“ 这 难道 不 是 项 目 要 实现 的 吗 ? ”也 可 能 
会 想 ,“ 呢 ， 这 上 听 起 来 怎么 这 么 像 管理 要 求 呢 ? “ 


专门 的 基本 质量 管理 教科 书 和 课程 
中 获取 。 


就 是 这 样 的 。 尽 管 质量 管理 的 确 有 儿 个 独特 的 


方面 〈 主 要 在 于 验证 相关 工作 已 经 完成 且 符 合 要 求 )， 但 是 它 的 大 多 数 要 素 都 与 项 目 管理 的 其 他 
方面 紧密 融合 ， 尤 其 是 要 求 〈 范 围 ) 管理、 期 望 管理 、 风 险 管 理 、 团 队 管理 和 采购 管理 。 


正如 我 们 在 上 一 章 说 到 项 目 管理 就 是 风险 管理 那样 ， 我 们 也 可 以 说 项 目 管理 是 质量 管理 。 


毕 竞 ,如今 推荐 的 (上 且 在 本 书 讨 论 的 ) 大 多 数 项 目 管理 的 最 佳 实践 都 很 关注 质量 。 不 管 是 清晰 
地 定义 项 目 还 是 采用 某 种 方法 来 完成 工作 ， 也 不 管 是 组 建 项 目 团队 还 是 注重 客户 “买账 *”， 所 
有 这 些 都 是 为 了 最 大 限度 地 按 要 求 交 付 解决 方案 以 及 满足 客户 的 期 望 。 换 句 话 说 ,就 是 交付 质 


量 好 的 项 目 。 


15.2 项 目 质量 管理 的 独特 之 处 


尽管 项 目 质量 管理 与 项 目 管理 的 各 个 方面 都 结合 得 很 紧密 ， 它 还 是 有 一 些 独 特 的 方面 。( 毕 
竞 ， 单独 设 一 章 来 讨论 ， 我 们 总 得 有 些 理由 。) 项 目 质量 管理 的 独特 要 素 包括 以 下 几 点 。 


D 注重 质量 方面 的 要 求 
目 要 负责 的 质量 和 符合 标准 。 


户 满意 度 的 影响 是 最 大 的 。 
D 注重 产品 和 过 程 
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一 定 要 从 客户 和 其 他 处 于 支配 地 位 的 项 目 干系 人 那里 明确 所 有 项 
D 注重 增值 要 求 ”努力 去 理解 一 些 基本 功能 以 外 的 不 言 而 喻 的 要 求 ， 这 些 要 求 对 最 终 的 客 


质量 管理 既 要 满足 产品 (商品 和 服务 ) 质量 又 要 满足 流程 质量 ， 尤 其 
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口 


15.3 


项 


是 项 目 管理 流程 的 质量 。 
注重 认证 “确定 行动 方案 来 保证 所 有 要 求 都 得 到 满足 ， 都 令 相 关 的 项 目 干系 人 感到 满意 。 
如 果 项 目 实现 了 目标 你 要 如 何 确 认 ? 你 如 何 证 明 工作 已 经 完成 且 得 到 了 相关 人 员 想 要 的 


结果 ? 


项 目 质 量 管理 原则 
目 质量 管理 的 7 项 关键 原则 以 富有 前 瞻 性 的 以 客户 为 中 心 的 管理 哲学 为 基础 , 它们 与 我 们 


学 习 过 的 其 他 项 目 管理 实践 相 一 致 。 利 用 这 些 原 则 , 项 目 经 理 可 以 使 质量 要 求 与 项 目 和 关键 项 目 
干系 人 保持 一 致 ， 同 时 尽 可 能 地 使 项 目 交 付 高 质量 的 成 功 因 素 。 
项 目 质量 管理 的 7 个 关键 原则 如 下 。 


口 


口 


口 


口 


明确 目标 ”这 是 整个 过 程 中 至 关 重 要 的 第 一 步 。 一 定 要 确认 客户 对 质量 的 期 望 ， 这 是 整 
个 需求 收集 过 程 的 一 部 分 ， 同 时 还 要 确认 其 他 关键 项 目 干系 人 对 质量 /符合 程度 的 要 求 ， 
不 管 他 们 是 内 部 的 质量 部 门 还 是 外 部 的 质 检 机 构 。 没 有 完全 明确 是 造成 质量 期 望 无 法 满 
足 的 最 常见 的 原因 。 

计划 ”将 质量 包含 在 计划 中 而 不 是 在 检查 中 。 一 旦 确定 了 质量 水 平 要 求 ， 就 必须 要 确定 
如 何 来 满足 这 些 要 求 。 清 楚 地 明确 了 质量 目标 之 后 ， 你 就 可 以 建立 整个 项 目的 方法 ， 分 
配 资源 并 指派 任务 ， 以 最 大 限度 地 满足 各 方 对 质量 的 期 望 。 你 应 该 以 某 种 形式 在 文件 中 
记录 并 沟通 你 的 项 目 质 量 管理 计划 ， 通常， 可 以 通过 质量 管理 计划 文件 来 完成 ， 它 是 整 
个 项 目 计划 的 一 部 分 。 

调整 大 小 ”和 其 他 项 目 管理 过 程 一 样 ， 适 当地 严格 

要 求 以 满足 项 目 需求 。 换 句 话 说， 就 是 让 质量 程序 ， 

方面 的 投资 与 风险 级 别 和 其 他 关键 成 功 因素 相 匹 小 窍门 

配 。 比 如 说 ， 项 目 是 否 要 生产 零 缺 陷 的 产品 ， 产 品 a 
是 否 一 定 要 通过 FDA 认证 审核 ， 或 者 项 目 实际 上 更 

具有 探索 性 一 一 向 着 “临时 应 急 型 ”的 方向 努力 。 i 
设立 期 望 这 一 原则 强调 两 个 主要 方面 。 一 ， 一 质量 为 中 心 的 。 

定 要 让 客户 质量 期 望 与 项 目 需求 以 及 要 采用 的 质 

量 管理 方法 保持 一 致 , 二 , 如 果 为 了 满足 所 有 质量 

要 求 所 付出 的 努力 (时 间 、 成 本 ) 与 项 目 进度 计划 

或 预算 限制 相 冲突 , 你 就 必须 通过 风险 分 析 和 计划 

场景 来 促成 折 中 解决 方案 , 确定 质量 管理 工作 的 优先 次 序 , 调整 各 项 关键 成 功 因素 之 间 
的 平衡 。 

以 客户 为 中 心 ” 以 客户 体验 为 中 心 ， 是 整个 项 目 质量 管理 哲学 的 基础 。 这 意味 着 有 一 些 


事情 必须 要 做 ， 比 如 从 客户 的 角度 来 定义 要 求 ， 适 当地 问 一 些 问题 来 发 现 会 影响 客户 对 
最 终 产 品 认 知 的 其 他 需求 ， 从 客户 的 角度 来 确认 ， 以 及 清楚 地 就 为 什么 “其 他 ”质量 要 
求 也 必须 满足 这 个 问题 进行 沟通 (或 获得 认可 )。 
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D 信任 但 要 确认 ”这 是 整体 项 目 管理 原则 “什么 都 别 假设 ”的 实例 。 不 管 是 不 是 分 配给 项 
目 团 队 成 员 、 供 应 商 或 者 其 他 外 部 团体 的 工作 ,一定 要 进行 某 种 程度 的 确认 ， 保 证 产生 
的 工作 包 符 合 目 标 完工 标准 。 

口 由 你 决定 ”项 目 经 理 对 项 目 质量 负 最 终 责任 。 尽 管 质量 管理 的 很 多 方面 实际 上 都 是 由 组 
织 来 操作 ， 而 且 你 也 需要 高 级 管理 层 的 支持 才能 让 它 生效 ， 你 还 是 要 对 质量 成 功 标准 负 
责 ， 因 为 你 要 对 整个 项 目 负责 。 从 这 个 意义 上 来 说 ， 这 也 就 解释 了 为 什么 本 章 要 集中 讨 
论 项 目 经 理 可 以 控制 或 影响 的 因素 。 


15.4 项 目 质量 管理 的 有 效 工具 和 方法 


之 前 我 们 着 重 讨论 了 计划 质量 管理 系统 的 价值 和 重要 性 。 在 本 市 ， 我 们 来 重点 学 习 10 种 最 
有 效 的 注重 质量 的 工具 和 方法 , 这 些 工具 和 方法 你 可 能 需要 在 计划 过 程 中 加 以 考虑 ,并 记录 到 你 
的 质量 管理 计划 中 ， 然 后 在 项 目 执行 过 程 中 用 上 。 

D 需求 跟踪 矩阵 ”需求 跟踪 算 阵 是 一 种 很 简单 却 经 常 被 忽略 的 方法 ， 它 有 助 于 控制 范围 、 
期 望 和 质量 。 跟 踪 矩 阵 会 在 文件 中 记录 各 要 素 之 间 的 联系 ， 这 些 要 素 包括 原来 获 批 的 要 
求 、 中 间 可 交付 成 果 、 采 用 的 所 有 测试 (确认 ) 方法 以 及 最 终 的 工作 产品 。 这 种 方法 有 
助 于 确保 最 终 的 工作 产品 满足 目标 需求 及 所 有 经 过 恰当 确认 的 要 求 。 
清单 ”清单 简单 却 有 效 。 利 用 它们 可 以 清楚 地 获取 并 沟通 目标 工作 包 必须 满足 的 质量 标 
准 ， 还 可 以 提高 项 目 团队 的 生产 能 力 。 清 单 比 较 灵活 ， 每 项 工作 产品 、 每 个 项 目 管理 过 
程 都 可 以 制定 单独 的 清单 。 它 们 提供 了 一 项 机 制 ， 有 助 于 吸取 过 去 项 目的 经 验 教 训 ， 还 
有 助 于 记录 对 工作 包 的 确认 。 
模板 制定 和 使 用 模板 可 以 交流 并 控制 某 些 标准 的 使 用 ， 还 可 以 将 整个 项 目 过 程 中 产生 
的 工作 表 和 程序 标准 化 。 此 外 ,模板 可 以 获取 经 验 教训 方面 的 信息 (大 部 分 都 是 根据 以 
前 的 经 验 更 新 和 提升 过 的 )， 可 以 提供 指引 ， 还 可 以 大 大 地 提升 项 目 团队 的 生产 能 
D 审查 审查 是 保证 质量 和 管理 期 望 的 一 种 重要 方法 ， 可 以 有 很 多 种 形式 。 这 里 的 原则 就 

是 为 大 部 分 主要 可 交付 成 果 计划 一 个 “审查 -反馈 -纠正 ”的 周期 。 审 查 和 常见 的 例子 有 同 
行 评审 、 检 查 、 客 户 走 查 、 审 核 、 测 试 周期 以 及 里 程 碑 审查 ，。 
D 完工 标准 ”完工 标准 在 定义 项 目 验 收 标 准 的 时 候 就 出 现 了 ， 每 一 项 可 交付 成 果 和 工作 任 
务 都 会 涉及 完工 标准 。 提 前 回答 这 个 关于 项 目 可 交付 成 果 和 工作 任务 的 问题 ,“ 我 们 怎么 
知道 什么 时 候 算 完成 ?” ”提前 理解 完工 标准 可 以 提高 生产 能 力 ， 避 免 因 没有 提前 理解 质 
量 要 求 造 成 的 返工 。 
小 工作 包 这 一 点 你 在 前 面 也 见 到 过 。 除 了 前 面 提 到 的 原因 (更 准确 地 估算 和 更 好 地 控 
制 ) 之 外 ， 小 工作 包 也 可 以 更 细致 地 控制 质量 。 通 过 为 每 个 工作 包 设 立 完整 正确 的 完工 
标准 并 不 断 验证 ， 我 们 在 项 目 中 尽早 检测 出 质量 问题 的 可 能 性 就 会 大 得 多 。 这 样 做 的 话 ， 
我 们 就 可 以 在 成 本 不 高 又 有 时 间 的 情况 下 采取 纠正 措施 。 
独立 审核 使 用 独立 的 审核 人 员 是 前 面 提 到 的 “审查 ”方法 的 又 一 个 具体 例子 。 这 种 方 
法 的 作用 在 于 可 提前 设立 质量 标准 并 使 项 目 对 外 部 团体 负责 。 
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D 标准 在 很 多 情况 下 ， 有 具体 的 质量 标准 要 么 不 存在 ， 
要 么 没有 正式 制定 。 要 是 这 样 的 话 , 建议 你 提前 设立 
项 目标 准 并 将 其 用 于 工作 任务 和 质量 清单 上 。 如果 有 


可 能 , 和 项 目 团 队 一 起 制定 这 些 标准 , 你 会 发 现 这 样 提醒 
做 是 很 明智 的 。 


口 V 方 法 V 方法 这 个 术语 用 来 表示 一 种 常用 的 确认 和 一 定 要 在 WBS 和 
验证 方法 ,这 种 方法 可 以 保证 生成 的 每 一 项 可 交付 成 ”| 项 目 进度 计划 中 体现 与 

果 和 中 间 可 交付 成 果 都 经 历 了 确认 和 验证 的 步骤。 图 “| 项 目 质 量 系 统 相关 的 工 

15-1 概括 地 描述 了 这 各 方法 。V 的 左边 表示 各 项 目标 人 作 和 页 任 。 

可 交付 成 果 , 右边 则 列 出 了 直接 用 于 每 项 可 交付 成 果 

的 验证 方法 。 使 用 这 种 方法 ， 我 们 可 以 在 项 目 进行 的 过 程 中 随时 检查 质量 ， 而 不 是 等 到 

最 后 才 发 现 有 质量 缺陷 。 


成 功 标准 / 
业务 目标 


图 15-1 软件 开发 项 目的 V 方 法 描述 


品 
洒 


量 管 理 计 划 ” 这 是 同 项 目 干系 人 描述 和 沟通 项 目 质 量 管理 系统 的 文件 。 具 体 地 说 ， 质 
量 管理 计划 应 解决 以 下 这 些 问 题 。 
里 质量 管理 系统 的 范围 是 什么 ? 
里 内 部 或 者 外 部 的 质 检 部 门 如 何 参与 进来 ? 
必须 满足 的 质量 标准 有 哪些 ? 
量 要 用 到 的 方法 、 工 具 和 技巧 有 哪些 ? 
加 如 何 执行 设 定 的 标准 ? 
加 如 何 跟 踪 和 报告 质量 缺陷 /不 符合 质量 标准 之 处 ? 
里 如 何 确认 每 一 项 可 交付 成 果 ? 
里 预计 会 产生 哪些 成 本 ? 


15.5 ”有效 的 质量 管理 策略 
除了 我 们 在 前 面 学 习 过 的 有 效 的 质量 管理 工具 和 方法 之 外 , 我 们 还 要 讨论 以 下 5 项 与 项 目 质 
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量 管 理 相 关 的 关键 策略 。 
D 使 用 以 客户 为 中 心 的 项 目 方法 ”这 是 不 言 而 喻 的 事情 ， 不 过 还 要 使 用 能 实现 以 下 目标 的 
项 目 方法 。 


时 在 项 目 生 命 周期 中 让 客户 完全 参与 进来 。 

里 让 项 目 团队 和 目标 客户 成 为 合作 伙伴 。 

加 让 客户 尽早 对 “类 似 解决 方案 ”的 可 交付 成 果 提 供 反馈 。 

和 注重 质量 缺陷 的 防范 和 早期 检测 。 

当前 流行 的 属于 这 一 类 的 项 目 方法 和 技巧 有 以 下 儿 种 。 

加 迭代 开发 。 

里 质量 功能 展开 (QFD)。 

加 原型 设计 。 

里 计算 机 模拟 。 

和 敏捷 开发 。 

和 统一 软件 开发 过 程 (使 用 案例 开发 ) 。 

时 场景 开发 。 

里 记事 板 制作 。 

从 客户 的 角度 看 问题 不 管 是 需求 开发 还 是 方法 测试 ， 一 定 要 从 客户 的 角度 出 发 。 具 体 
地 说 就 是 ， 测 试 环境 必须 尽 可 能 真实 地 模拟 客户 的 实际 环境 。 如 果 没 有 用 到 这 种 方法 ， 
验证 程序 往 好 了 说 是 不 完整 ， 搞 不 好 还 会 产生 误导 。 

提前 验证 可 交付 成 果 ”为 了 更 好 地 管理 客户 期 望 ， 包 括 他 们 对 项 目 团队 的 信心 ， 一 定 要 
对 将 要 交 给 客户 审查 的 可 交付 成 果 先 进行 内 部 质量 检查 ， 确 保 将 这 些 内 部 验证 步骤 写 入 
进度 计划 中 。 
以 人 为 本 安排 注重 客户 体验 的 人 去 做 他 们 擅长 的 、 引 以 为 荣 的 事情 ， 再 也 没有 比 这 更 好 
的 质量 管理 方法 了 。 在 项 目 管理 过 程 中 ,组 建 、 管 理 和 领导 团队 是 关键 的 项 目 质 量 因素 。 
利用 专业 技能 ”处理 意料 之 外 的 项 目 质 量 问题 有 一 种 不 错 的 办 法 ， 就 是 组 建 一 个 有 顾问 
(或 者 教练 ) 的 团队 。 因 为 很 多 组 织 都 没有 正式 传递 以 往 经 验 的 有 效 方法 ， 这 一 策略 就 是 
组 织 集 思 广 益 的 有 效 方法 。 最 好 能 设立 两 个 这 样 的 职位 ， 一 个 是 项 目 经 理 的 顾问 ， 另 一 
个 是 技术 指导 ， 负 责 指导 项 目的 技术 方面 。 在 很 多 情况 下 ， 技 术 指 导 实 际 上 履行 的 可 能 
是 对 技术 可 交付 成 果 进 行 测试 的 职责 。 


15.6 与 质量 相关 的 常见 难题 


为 了 和 你 的 经 历 关联 起 来 , 也 为 了 再 强调 一 下 到 目前 为 止 学 习 过 的 关键 点 , 我 们 就 来 快速 了 
解 一 下 下 面 这 些 与 项 目 质量 相关 的 常见 难题 吧 。 

D 忘 了 提出 问题 ”这 个 问题 可 能 会 出 现在 那些 正 为 没有 制定 有 组 织 的 质量 方法 而 感到 愧 悔 

的 项 目 中 ， 也 有 可 能 出 现在 那些 对 正式 制定 的 方法 充 耳 不 疗 的 项 目 中 。 一 定 要 问 客户 他 

们 对 “高 质量 ”是 怎么 定义 的 。 再 提醒 一 下 ， 千 万 不 要 去 主观 设想 任何 事情 ， 尤 其 到 这 
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一 步 的 时 候 。 

“想法 很 好 ， 可 是 ……” 很 多 项 目的 初衷 都 很 好 ， 质 量 管理 计划 也 完全 制定 好 并 获得 
批准 了 ， 可 是 接 下 来 却 什 么 都 不 是 了 。 发 生 了 一 些 事 ， 导 致 质量 管理 程序 从 来 没有 执 
行 过 。 

“我 们 负担 不 起 ” 在 很 多 组 织 里 有 一 种 很 普遍 的 错误 观点 ， 认 为 注重 质量 的 工作 会 花费 
很 多 成 本 。 造 成 这 种 观点 的 原因 主要 有 两 个 。 一 ， 这 些 组 织 的 项 目 可 能 管理 得 很 不 正式 ， 
因此 增加 质量 管理 就 成 了 一 笔 很 大 的 投资 ， 二 ， 质 量 标准 看 起 来 似乎 不 会 带 来 什么 附加 
价值 。 在 有 的 情况 下 ， 这 也 许 是 真 的 。 但 是 不 管 怎么 样 ， 深 入 的 理解 、 沟 通 和 推销 本 领 
都 是 必须 的 。 真 正 要 问 的 问题 应 该 是 ,“ 不 重视 质量 导致 的 结果 你 能 负担 得 起 吗 ? ”历史 
数据 表明 ， 大 多 数 情 况 下， 质量 差 (不 符合 标准 ) 导致 的 成 本 比 采 取 防 范 措 施 产生 的 成 
本 要 大 得 多 。 

没有 考虑 到 进度 计划 中 尤其 在 那些 事后 才 想 到 质量 程序 的 项 目 中 ， 实 际 的 质量 管理 任 
务 审查、 审核 等 ) 是 从 来 没有 在 进度 计划 中 作为 因素 来 考虑 过 的 。 

D 质量 管理 资源 过 度 分 配 ”在 许多 项 目 中 ， 负 责 质量 保证 工作 的 人 员 同 时 还 担任 着 其 他 的 
角色 。 如 果 不 能 恰当 地 将 质量 保证 任务 分 配 和 指定 到 项 目 任务 中 ， 可 能 就 会 造成 资源 过 
度 分 配 。 在 这 种 情况 下 ， 或 者 发 生 别 的 压力 事件 时 ， 对 这 些 身 兼 数 职 的 团队 成 员 来 说 ， 
质量 保证 的 差事 通常 是 他 们 最 先 丢 弃 的 。 

测试 能 一 次 到 位 吗 ”对 于 那 种 要 求 对 目标 产品 进行 多 阶段 测试 的 项 目 来 说 ， 有 一 个 老生 
常 谈 的 问题 ， 就 是 到 底 该 给 每 个 阶段 分 配 多 少时 间 。 常 见 的 错误 之 举 在 于 正式 地 安排 了 
一 个 测试 阶段 ， 好 像 在 第 一 个 测试 周期 就 能 完全 完成 一 样 ， 这 样 的 神话 我 还 没 看 见 过 呢 。 

D 避免 镀金 一 直 以 来 ,镀金 都 是 和 项 目 范围 管理 相关 的 一 个 概念 ， 指 的 是 没有 经 过 适当 
的 变更 控制 程序 就 做 了 比 项 目 要 求 ( 说 明 ) 更 多 的 事情 (添加 别 的 特性 )。 这 也 是 项 目 质 
量 管理 中 的 问题 ， 原 因 有 二 。 一 ， 镀 金 的 特性 可 能 会 引入 新 的 质量 风险 ， 二， 镀金 的 特 
性 对 提升 实际 可 交付 成 果 的 质量 没什么 用 ， 却 要 花费 更 多 的 时 间 和 成 本 。 

D 缺乏 风险 分 析 尽管 一 方面 很 多 项 目 都 在 后 悔 没有 明确 或 了 解 他 们 要 为 之 负责 的 质量 标 
准 ， 另 一 方面 又 有 很 多 项 目 盲 目 接 受 所 有 的 质量 标准 ， 却 没有 适当 评估 这 些 标准 对 项 目 
目标 和 其 他 关键 成 功 因素 产生 的 影响 。 一 定 要 评估 满足 每 项 质量 标准 会 带 来 哪些 影响 ， 
尤其 是 进度 计划 和 成 本 方面 的 影响 。 可 能 要 确定 优先 次 序 和 风险 应 对 策略 来 处 理 这 些 影 
响 。 

总 之 , 项 目 质 量 管理 的 很 多 方面 都 是 与 项 目 管理 实践 密切 相关 的 。 如 果 在 管理 的 时 候 你 注重 

下 面 的 这 些 因素 ， 你 的 项 目 就 会 得 到 正确 定位 ， 就 能 满足 质量 目标 。 

D 客户 。 

D 要 求 /范围 。 
D 清楚 的 沟通 。 
D 清楚 的 完工 /验收 标准 。 
D 小 工作 包 。 


口 


口 


口 


口 
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旦 访 范 措施 。 
加 资深 的 人 员 和 执行 力 强 的 团队 。 


15.7 小 结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 质量 管理 水 平 应 当 与 客户 期 望 、 项 目 需求 和 项 目 风险 级 别 相 一 致 。 

D 项 目 质量 管理 与 需求 管理 、 项 目 范 围 管理 、 项 目 风险 管理 、 供 应 商 管理 以 及 客户 期 望 管 
理 密切 相关 。 

DO 项目 质 量 管理 过 程 可 以 让 你 从 明确 客户 需求 一 直到 实现 客户 满意 。 

D 具体 而 言 ， 项 目 质量 管理 程序 会 回答 “我 怎么 才能 确定 工作 已 经 完成 且 达 到 了 想 要 的 效 
果 ” 这 个 问题 。 

质量 就 是 按 你 承诺 的 去 做 。 

质量 管理 既 涉 及 产品 (商品 和 服务 ) 质量 又 涉及 项 目 管理 质量 。 

项 目 经 理 要 对 项 目 质量 负 最 终 责 任 。 

高 效 的 质量 管理 是 与 高 效 的 项 目 管理 相 一 致 的 。 

项 目 质量 管理 中 经 常 被 忽视 的 两 个 主要 方面 是 管理 项 目 团队 和 管理 需求 。 

历史 数据 表明 ， 防 范 措 施 产生 的 成 本 比 质量 缺陷 引发 的 成 本 要 小 得 多 。 

项 目 质量 管理 的 重要 工具 有 质量 管理 计划 、 清 单 、 审 查 、 需 求 跟踪 和 矩阵、 审核 、 验 证 程 
序 以 及 清楚 的 完工 标准 。 

D 清单 和 模板 有 助 于 清楚 地 沟通 和 落实 各 方 对 质量 的 期 望 ， 通 过 它们 还 可 以 将 以 往 项 目的 
经 验 流 传 下 来 。 

D 为 了 保证 整体 的 项 目 质 量 ， 要 确保 每 一 项 可 交付 成 果 都 能 满足 各 方 对 质量 的 期 望 。 

D 关于 质量 功能 展开 的 更 多 信息 ， 可 以 访问 www.qfdi.org。 

图 15-2 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


DO 0 0 DO OOo 
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明确 质量 目标 

计划 质量 管理 
调整 大 小 的 质量 管理 方法 
届 立 各 方 期 户 

以 客户 为 中 心 
相信 但 要 验证 

项 目 经 理 的 责任 


贝 
a 关键 原则 


按 承 诺 的 那样 去 做 ， 
满足 真实 的 客户 需求 


:是否 转化 


ISIPIPISLSIS 


1 需求 中 中 


2 意 度 ? 2. 清 单 

交付 的 产品 在 多 大 程度 上 渍 3. 模 板 

足 了 要 求 ? 达到 目标 了 吗 ? 4 审查 
项 目 管理 = 质量 管理 什么 是 项 目 原 量 ? 3. 完工 标准 


工具 和 方法 6. 小 工作 包 
一 人 7. 儿 立 审核 


代理 8. 标 准 
风险 管理 


紧密 融合 9.V 方 法 让 客户 完全 参与 进来 
团队 管理 10. 质 量 管理 计划 让 项 目 团队 和 客户 
采购 管理 ER 成 为 合作 伙伴 
1. 采 用 以 客户 为 中 心 的 方法 迅速 交 傈 你 佣 天 方案 


这 样 的 可 交付 成 果 


As ry ny 
管理 项 目 提前 检测 出 不 
注重 质量 要 求 pA ei 到 
质 效能 符合 标准 的 地 
主 前 邢 信 起 求 质量 有 效 的 策略 


独特 的 方面 从 客户 的 角度 来 测试 /验证 


从 客户 的 角度 来 定义 要 求 


注重 产品 和 过 程 

注重 验证 
风险 级 别 
项 目 干系 人 的 期 望 
审核 符合 要 求 
注重 计划 /定义 /分 析 

注重 经 常 获 

尽早 发 现 锯 阿 


2. 从 客户 的 角度 出 发 


3. 提前 验证 可 交付 成 果 
4. 高 质量 人 员 
5. 使 用 顾问 /教练 /专家 


影响 因素 


防范 措施 的 
成 本 较 低 


忘 了 问 客户 他 们 对 “高 质量 ”是 如 何 定义 的 


注重 客户 一 一 可 都 在 计划 中 ， 没 有 执行 
注重 要 求 /范围 质量 管 TEST 


沟通 寺 3 理 任 务 /角色 没有 考虑 到 进度 计划 当中 


让 质量 管理 和 


清楚 的 完工 标准 项 目 管理 一 样 负责 质量 管理 的 人 
小 工作 包 没有 给 测试 分 配 足 够 的 时 间 


注重 防范 
资深 人 士 


没有 对 质量 要 求 进行 风险 分 析 


图 15-2 项目 质量 管理 概览 
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第 四 部 分 
项 目 执行 


OO@O@OOO 


领导 项 目 
沟通 管理 
期 望 管 理 
提升 项 目 团队 绩效 的 关键 
差异 管理 
厂商 管理 
结束 项 目 


第 16 章 
第 17 章 
第 18 章 
第 19 章 
第 20 章 
第 21 章 
第 22 章 


社区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 
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在 大 多 数 项 目 管理 入 门 书籍 都 不 会 涉及 这 个 问题 的 时 候 ， 
为 什么 我 们 还 要 用 一 章 来 讨论 “领导 ”项 目 ? 很 简单 ,因为 “ 管 
理 ” 过 程 的 人 要 “领导 ”人 们 去 完成 项 目 。 


口 为 什么 项 目 领 导 能 力 很 重要 。 

OD 管理 和 领导 项 目 两 者 之 间 的 区 别 。 

为 何 “ 保 守 派 ”管理 方法 通常 不 适用 于 项 目 。 

高 效 项 目 领导 人 共有 的 行为 。 

在 项 目的 哪些 方面 需要 领导 能 力 。 

提升 项 目 领 导 能 力 的 12 个 秘诀 。 

为 什么 “仆人 式 领 导 ” 方 法 有 利于 你 以 正确 的 方式 为 正确 
的 人 做 正确 的 事 。 


DOO DO og 
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尽管 高 效 的 项 目 管理 都 由 我 们 在 本 书 中 讨论 过 的 项 目 管理 基本 原理 (以 及 第 2 章 提 到 的 综 
合 业务 管理 能 力 、 沟 通 能 力 和 技术 能 力 ) 组 成 ,但 是 它们 也 与 领导 能 力 互 相交 织 ， 如 图 16-1 
所 示 


图 16-1 领导 能 力 整合 


当今 世界 迫切 需要 既 可 以 担任 项 目 经 理 又 可 以 担任 项 目 领导 者 的 人 , 而 要 找到 能 同时 胜任 这 
两 个 角色 的 人 真 不 是 件 容 易 的 事 。 为 什么 会 这 样 ? 总 的 来 说 , 原因 在 于 项 目 管理 艺术 和 科学 之 间 
的 不 同 ; 在 于 软 技能 和 硬 技能 的 不 同 以 及 要 知道 这 两 种 技能 分 别 要 用 到 什么 程度 。 在 很 多 失败 的 
项 目 中 ,缺乏 领导 能 力 或 者 领导 能 力 低下 确实 引发 了 一 些 本 来 不 该 存在 的 问题 。 

在 本 章 ， 我 们 来 学 习 项 目 当中 需要 领导 能 力 的 方面 ， 以 及 领导 项 目 和 管理 项 目 之 间 的 区 别 。 
此 外 , 我 们 还 要 探讨 项 目 领 导 能 力 的 主要 组 成 要 素 、 仆 人 式 领 导 方法 的 作用 以 及 高 效 的 项 目 领导 
者 都 有 哪些 共同 的 特点 。 了 解 了 这 些 , 哪怕 你 第 一 次 做 项 目 ， 也 能 很 好 地 胜任 项 目 经 理 和 项 目 领 
导 者 这 两 个 角色 了 。 


16.1 比 管理 要 求 更 多 


领导 项 目 比 管理 项 目的 要 求 更 多 。 领 导 项 目的 过 程 必 须要 用 到 一 些 方法 ,去 引导 相关 人 员 ( 团 
队 、 项 目 干系 人 、 组 织 ) 实现 项 目 目标 。 这 个 过 程 会 涉及 你 的 理念 ， 还 会 用 到 一 些 关 键 的 技能 ， 
比如 专注 力 、 人 际 交 往 能 力 、 适 应 能 力 以 及 以 客户 为 导向 的 能 力 。 如 果 我 们 回顾 第 2 章 的 内 容 ， 
会 发 现 项 目 经 理 扮演 的 很 多 角色 涉及 管理 能 力 ， 这 些 角 色 主 要 有 下 面 这 些 。 
DO 策划 者 ”确保 适当 、 全 面 地 定义 项 目 ， 以 取得 成 功 ; 确保 所 有 项 目 干 系 人 都 参与 项 目 ; 
确定 工作 方法 ， 确 保 能 在 需要 的 时 候 获 取 到 相关 资源 ， 保 证 相关 程序 都 能 到 位 ， 以 便 妥 
善 地 执行 和 控制 项 目 。 
D 主力 队员 ”在 项 目 中 负责 所 有 与 项 目 干系 人 之 间 的 口 尖 和 书面 沟通 工作 的 联系 人 。 
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D 促进 者 ”确保 持 不 同 观 点 的 项 目 干 系 人 和 团队 成 员 能 互相 理解 ， 一 起 努力 实现 项 目 目 标 。 

D 劝说 者 ”就 项 目 定义 、 成 功 的 标准 及 方法 获取 项 目 干系 人 的 认同 ， 在 项 目 过 程 中 管理 项 
目 和 干系 人 的 期 望 ， 同 时 还 管理 时 间 、 成 本 和 质量 方面 的 矛盾 需求 ， 就 资源 决策 以 及 解决 
问题 的 行动 方案 达成 一 致 。 

D 解决 问题 的 人 利用 根本 原因 分 析 过 程 体验 、 之 前 的 项 目 经 验 以 及 技术 知识 来 解决 无 法 

预料 的 技术 问题 ， 并 采取 必要 的 纠正 措施 。 

D 保护 伞 ” 使 项 目 团队 免 受 政治 影响 及 周围 “噪音 ”的 和 干扰， 从 而 更 加 专注 更 有 成 效 。 

D 教练 ”确定 每 位 团队 成 员 所 扮演 的 角色 ， 并 与 成 员 就 这 些 角 色 及 其 对 项 目 成 功 所 起 的 作 
用 进行 沟通 ， 找 到 激励 团队 成 员 的 方法 ， 寻找 方法 来 提升 每 位 团队 成 员 的 技能 ， 就 每 位 
成 员 的 表现 及 时 提出 建设 性 反馈 意见 。 

D 推销 员 这 个 角色 主要 是 向 组 织 “推销 ” 项 目的 利益 ， 充 当 “ 推 动 者 ”"， 鼓 舞 团队 成 员 去 
实现 项 目 目标 ， 并 克服 在 项 目 中 遇 到 的 困难 。 
此 外 ,我 们 在 第 2 章 讨论 了 成 功 项 目 经 理 具备 的 素质 ， 其 中 有 很 多 带 有 很 强 的 领导 色彩 ， 具 

体 包括 。 

D 全 身心 投入 ”负责 项 目 并 承担 责任 ， 以 身 作 则 ， 给 项 目 注入 能 量 和 驱动 因素 ， 人 缺少 这 种 

态度 ， 擎 握 多 少 技能 和 方法 都 无 济 于 事 。 

D 悟性 强 ”理解 人 际 关 系 和 组 织 动 态 ， 驾 驭 复杂 的 政治 问题 ， 具 备 了 迅 速 察觉 并 驱散 紧张 

气氛 的 能 力 ， 从容 、 迅 速 地 应 对 危机 ， 建立 各 种 关系 ; 充分 利用 个 人 力量 来 为 项 目 谋取 

利益 。 

面 带 微笑 ”有 的 决定 可 能 比较 独断 专 行 ， 有 的 则 比较 轻松 愉快 ， 有 的 需要 坚韧 的 精神 ， 

有 的 可 能 比较 注重 结果 ， 不 管 怎样 ， 都 要 营造 一 种 轻松 的 氛围 ， 让 人 们 都 愿意 助 你 一 辟 

之 力 。 一 贯 地 跟 进 每 个 事项 ， 寻 找 解 决 方案 ， 尽 量 不 “打搅 ”别人 。 

沉着 冷静 能够 冷静 地 对 待 项 目 中 出 现 的 急剧 变化 ， 对 不 确定 性 有 较 高 的 容忍 度 ， 接 受 

主要 项 目 干 系 人 (首席 某 某 官 、 业 务 经 理 及 项 目 团 队 ) 的 不 满 ， 能 够 在 有 人 生 事 或 给 项 

目 造 成 压力 的 时 候 保 持 冷 静 和 自信 。 

较 强 的 客户 服务 导向 能够 了 解 各 项 目 干系 人 的 观点 ， 能 够 向 项 目 团队 传达 所 有 项 目 干 

系 人 (尤其 是 项 目 发 起 人 ) 的 愿望 ,具备 较 强 的 引导 能 力 和 协调 能 力 ， 拥 有 极 佳 的 积极 

聆听 技巧 。 

以 人 为 本 ”明白 尽管 方法 、 流 程 和 工具 都 很 重要 ， 但 是 如 果 缺 少 高 素质 的 人 员 ， 还 是 难 

以 成 功 地 完成 项 目 。 遵 守 道 德 ， 保 护 团 队 ， 循 循 善 诱 。 

D 时 刻 保持 警惕 ”时刻 关 注 项 目的 目标 和 守则， 实现 特定 的 目标 通常 有 好 多 种 方法 ， 当 事 

情 不 按 计划 发 展 时 尤其 要 记 住 这 一 点 。 

口 “情绪 可 控 ” 能 够 以 独立 、 清 晰 的 视角 公正 、 合 理 地 平衡 完成 项 目 目 标的 热情 ， 这 一 点 有 

助 于 项 目 经 理 更 好 地 决策 ， 能 够 听 到 所 有 的 观点 ， 更 好 地 预见 风险 。 

理解 处 境 ”理解 项 目 所 处 的 环境 ， 即 你 的 项 目 在 组 织 的 所 有 项 目 中 处 于 什么 地 位 ， 以 及 

这 个 项 目 是 如 何 与 组 织 的 整体 目标 保持 一 致 的 。 


口 


口 


口 


口 


口 
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16.2 


项 目的 哪些 环节 需要 领导 能 
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D 发 现 隐患 ”多 看 、 多 听 ， 以 便 发 现 潜 在 的 风险 、 


即 与 不 满 的 用 户 交 涉 ， 


面 的 危机 之 前 就 解决 掉 。 


关于 领导 项 目 


并 非 只 有 项 目 经 理 一 个 人 ; 三 , 项 目 环境 不 同 


， 有 3 个 关键 点 要 理解 。 一 ， 


们 来 看 看 项 目 中 涉及 领导 


项 目 方面 


表 16-1 涉及 项 目 领导 能 力 的 方面 


项 目 领导 能 力 包含 了 许多 方面 ; 二 ， 领 


， 具 体 的 项 目 领 导 人 也 不 同 。 
能 力 的 方面 ， 以 及 不 同方 面 分 别 由 谁 来 领导 ， 请 看 表 16-1。 


领 导 人 


为 了 说 明 这 一 点 


问题 或 障碍 ， 直 面 扑面 而 来 的 质疑 ， 立 
明白 这 些 情况 大 多 数 都 能 转化 为 机 会 ， 这 些 问题 也 能 在 演变 为 全 


导 项 目的 


点 


9 


我 


此 学 和 计划 


组 织 影响 


组 织 ye 


投入 


项 目 干系 人 期 望 


促进 
沟通 点 


项 目 团队 


技术 问题 


项 目 发 起 人 
高 级 管理 层 
项 目 经 理 
技术 领导 人 


项 目 发 起 人 
高 级 管理 层 


项 目 经 理 
技术 领导 人 


项 目 发 起 人 
高 级 管理 层 
目 经 理 
目 团队 


目 经 理 
目 发 起 人 


级 管理 层 


zs 


本 


目 经 理 


目 经 理 
队 领导 人 


目 经 理 
队 领导 人 
术 领 导 人 
项 目 经 理 
团队 领导 人 
项 目 发 起 人 
高 级 管理 层 
项 目 经 理 
项 目 经 理 
技术 领导 人 


六 
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R 


项 目 方面 领 导 人 
业务 问题 项 目 发 起 人 


高 级 管理 层 
项 目 经 理 
团队 领导 人 


时 风险 项 目 发 起 人 
高 级 管理 层 
项 目 经 理 
团队 领导 人 
技术 领导 人 


于 


我 们 会 分 别 在 第 17、18、19 章 更 详细 地 探讨 项 目 干系 人 期 望 管 理 、 项 目 沟通 管理 以 及 组 建 
高 效 的 项 目 团队 。 


16.3 ”提升 项 目 领导 能 力 的 12 个 秘诀 
在 现代 社会 , 项 目 经 理 要 想 把 工作 做 好 ,只 依赖 职位 赋予 的 权利 或 者 传统 的 专制 的 领导 方法 
是 不 行 的 。 要 领导 一 群 互相 不 熟悉 的 项 目 干系 人 和 项 目 团队 成 员 来 共同 完成 一 件 以 前 从 来 没有 人 
做 过 的 事情 ， 项 目 经 理 必须 依靠 名 种 技能 和 领导 原则 。 虽 然 下 面 这 12 个 秘诀 有 助 于 你 更 高 效 地 
领导 项 目 , 但 也 不 是 非 要 同时 满足 不 可 ， 只 是 放 在 这 里 一 起 说 而 已 。 你 做 到 的 越 多 ， 可 能 就 会 成 
为 越 好 的 领导 。 
D 管理 的 是 人 有 些 人 一 直 认 为 项 目 管 理 就 是 管理 过 
程 (或 工作 计划 ) 而 不 是 管理 人 。 他 们 没 开玩笑 吧 ? &: 
工作 由 谁 来 做 ?当然 是 人 。 高 效 的 项 目 领 导 会 全 盘 ye 小 窗 门 
考虑 ， 把 人 放 在 第 一 位 。 这 样 做 的 话 就 会 注重 建立 4 
各 方 关系 , 注重 各 个 项 目 干系 人 真正 的 理解 和 认同 。 区。 有效 沟通 (不管 以 什么 
D 看 到 目标 ， 还 要 看 到 通 往 目标 的 路 ”为 团队 指明 方 四 形式 ) 的 能 力 是 项 目 领 导 能 
向 是 一 种 传统 的 领导 能 力 。 项 目 领 导 人 不 仅 要 清楚 力 中 的 生 本 术 能 ; 
地 看 到 并 让 其 他 人 也 明白 最 后 要 达到 的 目标 ， 还 必 
须 明 白 团 队 要 怎么 做 才能 实现 目标 。 把 握 大 局 的 能 
力 是 很 关键 的 , 这 有 助 于 让 项 目 投入 到 主要 任务 上 。 
D 以 “别人 的 ”眼光 来 看 ”这 项 技能 不 是 谁 都 能 掌握 的 ， 不 过 如 果 你 能 做 到 ， 那 就 是 难 能 
可 贵 的 了 。 从 项 目 干系 人 的 角度 来 看 你 的 项 目 ， 看 到 了 什么 ?他 们 会 想到 什么 ?他 们 需 
要 的 是 什么 ? “从 别人 的 角度 看 ”的 能 力 有 助 于 建立 更 好 的 关系 ， 了 解 要 求 ， 管 理 沟通 ， 
管理 期 望 ， 以 及 组 建 高 效 的 项 目 团队 。 
D 获得 信任 ”高 效 的 领导 人 因为 会 做 正确 的 事 ， 能 完成 工作 ， 因 此 获得 高 级 管理 层 的 信任 。 
其 他 的 项 目 干 系 人 也 相信 他 们 ， 因 为 他 们 会 很 负责 地 管理 ， 在 遇 到 难题 的 时 候 会 不 断 力 
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口 


口 


口 


口 


口 


求 双赢 的 结局 。 

赢得 尊重 ”没有 职位 权力 的 时 候 ， 如 何 获得 项 目 干系 人 的 尊重 ”有 4 种 行为 会 影响 项 目 

干系 人 对 你 的 尊重 程度 。 

里 表现 出 尊重 ”首先 ， 要 尊重 和 你 打交道 的 每 一 个 人 。 听 他 们 怎么 说 ， 用 心 去 听 ， 不 浪 
费 他 们 的 时 间 ， 尊 重 他 们 的 知识 、 经 历 和 观点 。 

时 脚踏实地 ” 面 对 现实 ， 而 不 是 去 想 应 该 怎样 、 可 能 怎样 。 承 认 并 面 对 项 目的 现实 状况 ， 
是 你 在 整个 项 目 中 保持 高 效 的 关键 。 

公平 ”结果 可 能 不 是 人 们 想 要 的 ,但 如 果 你 公平 地 处 理 了 事情 ， 他 们 就 会 尊重 你 和 
你 的 决定 。 不 管 是 管理 团队 、 制 定 决策 还 是 解决 冲突 ， 如 果 注 重 公 平 ， 都 会 赢得 别人 
的 尊重 。 

量 始终 如 一 以身作则， 坚持 自己 的 决定 ， 维 护 自 己 的 原则 ， 按 照 承 诺 的 去 做 ， 并 保持 
情绪 稳定 。 

推进 项 目 发 展 作为 项 目 领 导 人 ， 你 要 集中 力量 实 #: 


现 项 目 目标 ， 要 认识 到 你 要 做 的 有 一 项 最 重要 的 工 

作 就 是 ， 尽 可 能 让 你 的 团队 更 容易 地 完成 他 们 的 工 

作 。 要 怎么 做 呢 ?” 把 你 自己 当 作 引 导 项 目 进展 的 人 、 

促成 项 目的 人 以 及 提高 生产 能 力 的 人 。 关 键 的 地 方 

如 下 : 

量 预料 问题 并 采取 防范 措施 ， 要 是 确实 发 生 了 就 要 
面 对 并 迅速 解决 ; 

量 创建 开放 、 诚 实 的 团队 氛围 ， 鼓 励 团 队 成 员 轻 松 
地 交流 自己 的 想法 和 观点 

得 促成 决策 制定 过 程 ; 

四 迅速 获取 所 需 信息 

时 确保 团队 拥有 尽 可 能 有 效 的 结构 、 流 程 和 工具 ， 

时 想 办 法 减少 他 人 的 猜疑 和 不 确定 的 因素 。 

全 身心 投入 ”让 大 家 都 知道 是 你 在 负责 这 个 项 目 。 投入 ”的 想法 本 身 就 表明 了 你 坚持 不 

懈 、 重 视 结果 、 不 找 借口 的 态度 ， 这 种 态度 无 可 和 争辩， 并 且 会 感染 到 其 他 的 团队 成 员 。 

适应 性 强 ”大 家 都 知道 ， 柳 树 在 面 对 强 风 时 就 会 展示 出 它 的 真正 力量 。 和 柳树 一 样 ， 项 

目 领 导 人 可 以 迅速 调整 自己 的 方法 和 风格 ， 去 最 大 限度 地 满足 项 目 需求 。 赁 借 其 富有 创 

造 性 的 善于 变通 的 想法 ， 项 目 领导 人 明白 ， 有 很 多 种 方法 可 以 实现 目标 ， 也 有 很 多 工作 

要 做 。 

做 一 名 老师 如今， 一 位 好 的 项 目 经 理 也 是 一 名 好 老师 。 很 多 情况 下 ， 你 要 一 点 点 地 上告 

诉 所 有 项 目 和 干系 人 ， 他 们 在 项 目 中 要 扮演 什么 角色 ， 背 负 什么 责任 。 在 所 有 项 目 中 ， 带 

着 教 的 心态 ， 即 真心 希望 别人 学 习 、 成 长 、 进 步 的 想法 ， 而 不 是 评判 的 观点 ， 这 对 你 的 

领导 能 力 的 有 效 性 会 非常 重要 。 


小 窍门 


要 负责 任 的 时 候 往 前 
| 冲 ， 抢 功劳 的 时 候 往 后 退 。 
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漫 无 边际 的 管理 理论 ， 这 取决 于 你 的 经 验 、 组 织 文化 和 所 接受 的 教育 。 


D 追求 卓越 ”高 效 的 项 目 领导 人 有 一 个 很 重要 的 特点 ， 就 是 相信 项 目 能 管理 得 很 好 ， 能 实 
现 预定 目标 。 怎样 才能 做 到 这 一 点 ? 所 做 的 事情 自己 要 非常 擅长 , 知道 自己 在 做 什么 一 一 
不 包括 能 力 和 专业 性 。( 说 明 一 下 , 我 说 的 自信 不 是 自 大 。) 这 里 有 3 条 简单 的 秘诀 : 准备 
好 ， 组 织 好 ， 不 断 学 习 不 断 提升 。 

D 弥补 缺点 ”领导 人 都 很 谦虚 ， 很 有 自 知之 明 ， 很 注重 团队 合作 ， 因 此 能 意识 到 自己 的 不 
足 。 出 于 这 种 认 知 ， 他 会 组 建 一 个 团队 并 分 配 好 各 个 团队 成 员 的 责任 ， 来 适当 弥补 自己 
的 欠缺 。 还 要 再 提 一 点 ， 样 样 精通 是 很 难 实现 的 ， 你 和 团队 成 员 互 相 取长补短 来 完成 工 
作 则 会 容易 得 多 。 

D 展现 自制 力 通常 ， 大 多 数 高 效 的 项 目 领 导 人 都 很 有 自制 力 。 他 们 的 行为 果断 且 始 终 如 
一 ， 不 会 以 自我 为 中 心 ， 也 不 会 出 现 很 大 的 情绪 波动 (尤其 是 负面 情绪 )。 此 外 ， 他 们 还 
能 在 压力 下 保持 冷静 ， 还 能 在 压力 大 的 时 候 充 当 别 人 的 榜样 。 

这 些 项 目 领导 诀窍 对 你 来 说 可 能 是 非常 自然 的 事情 , 但 你 也 有 可 能 觉 

不 


它们 就 像 学 术 界 那些 
是 哪 种 情况 ， 我 可 以 


得 
管 


保证 ， 这 些 诀窍 都 有 助 于 你 以 后 提高 项 目 领 导 能 力 的 有 效 性 。 


16.4 仆人 式 领导 方法 的 作用 


尽管 我 们 在 上 一 市 讨论 了 很 多 项 目 领 导 诀窍 ,但 它们 都 可 以 归结 为 引导 高 效 项 目 领 导 人 的 思 
!、 言 语 和 行动 的 一 种 简单 实用 的 理念 。 这 是 一 种 “服务 第 一 ”而 非 “ 我 第 一 ”的 理念 。 就 我 个 


人 而 言 , 我 做 了 很 多 年 的 项 目 经 理 才 知道 ， 自 己 一 直 用 来 管理 项 目的 方法 有 一 个 名 字 ， 叫 做 仆人 
式 领导 。 这 在 1970 年 罗伯特 "格林 利夫 出 版 《仆人 式 领 导 》 一 书后 就 流传 开 了 。 从 那 以 后 ， 仆 
人 式 领导 哲学 的 流行 度 稳步 增长 ， 如 今 已 成 为 大 多 数 现代 领导 能 力 培训 计划 的 基础 。 


解决 问题 。 在 项 目 环境 中 ， 你 要 以 项 目 干系 人 为 中 心 ， 要 
依靠 你 自己 ， 要 有 效 地 团结 大 家 来 完成 工作 ， 还 要 完全 理 
解 客户 的 需求 以 提供 合理 的 解决 方案 ， 这 种 方法 就 显得 很 
实用 。 


户 服务 和 团队 协作 的 组 织 (或 项 目 ) 来 说 ， 这 是 一 种 互相 
合作 的 方法 。 


的 工作 ， 我 们 先 来 了 解 一 下 仆人 式 领 导 哲 学 有 哪些 显著 的 


我 不 知 不 觉 就 用 了 这 种 方法 ， 主 要 原因 之 一 就 是 它 能 


在 我 看 来 ， 对 于 那些 注重 通过 领导 人 来 提供 强大 的 客 


项 目 管理 的 仆人 式 领导 
方法 有 利于 你 以 正确 的 方式 
为 正确 的 人 做 正确 的 工作 。 


为 了 更 好 地 说 明 什么 是 仆人 式 领导 方法 ， 以 及 我 为 什 


觉得 这 种 方法 有 助 于 你 以 正确 的 方式 为 正确 的 人 做 正确 


特点 。 


D 强烈 主张 以 服务 为 导向 ， 通 过 服务 他 人 来 领导 。 
D 注重 聆听 、 耐 心 、 尊 重 和 响应 。 
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站 在 他 人 的 角度 看 ， 尽 力 维护 他 人 的 利益 。 
承担 责任 ， 积 极 主 动 。 

鼓励 协作 和 互相 信任 ， 授 权 给 下 属 。 

寻找 所 有 团队 成 员 、 组 织 及 团体 的 发 展 和 提升 。 
寻求 所 有 项 目 干 系 人 的 参与 和 有 反馈， 特别 是 在 决 
策 制定 过 程 中 。 

D 一 贯 主张 影响 和 劝说 ， 而 不 是 操控 。 

D 注重 诚信 ， 不 利用 权力 去 做 不 符合 道德 的 事情 。 
此 外 ， 和 所 有 项 目 管理 和 领导 技巧 一 样 ， 仆 人 式 领 
导 理 念 这 种 方法 也 不 是 绝对 的 。 它 既 不 是 完全 以 自我 为 
中 心 、 强 调 领 导 优先 ， 也 不 是 完全 像 仆人 一 样 捍 躬 屈膝， 


DO 0 OD ogo 


从 小 窍门 


和 人 打交道 的 时 候 ， 最 
| 好 面对面 交流 并 拿 出 谦虚 


而 是 介 于 两 者 之 间 。 和 其 他 技能 一 样 ， 仆 人 式 领 导 也 是 为 了 做 到 最 好 ， 不 断 学 习 ， 努 力 提升 。 


16.5 小 结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 
D 你 领导 的 是 人 ， 管 理 的 是 流程 。 
口 所 有 项 目 管理 技能 都 是 和 领导 技能 互相 交织 的 。 
D 项 目 领 导 并 非 只 是 项 目 经 理 在 做 。 


D 提升 项 目 领导 能 力 的 12 个 秘诀 分 别 是 以 人 为 本 、 明 确 项 目 目标 以 及 如 何 实现 目标 、 站 在 


其 他 项 目 干 系 人 的 角度 来 看 项 目 、 获 得 信任 、 赢 得 尊重 、 推 进项 目 发 展 、 全 身心 投入 、 


适应 性 强 、 做 一 名 老师 、 追 求 晶 越 、 弥 补缺 点 、 展 现 自制 力 。 
口 仆人 式 领导 方法 在 项 目 管理 中 是 一 种 实用 的 、 根 据 经 验 得 来 的 理念 ， 
成 项 目 。 
口 要 想 进一步 了 解 仆 人 式 领 导 的 相关 内 容 ， 请 访问 www.greenleaf.org/。 
图 16-2 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


有 助 于 你 成 功 地 完 


156 第 16 章 领导 项 目 


指导 和 计划 
组 织 影响 
投入 领导 人 们 完成 项 目 
项 目 干系 人 期 望 很 多 项 目 失败 是 因为 缺乏 项 目 


重要 性 | 领导 能 力 或 者 领导 不 当 


和 其 他 项 目 管理 技能 相互 交织 


1 管理 的 是 
2. 看 到 目标 ， 还 要 看 到 通 往 目 标的 路 
3. 以 “别人 的 ”眼光 来 看 


策划 者 4. 获 得 信任 
主力 队员 5. 赢得 尊重 
人 省 6. 推进 项 目 发 展 
二 领导 项 目 . 推进 项 
劝说 者 12 个 秘诀 | > 全 六 
解决 问题 的 人 “| 项 目 经 理 的 一 
保护 全 | 领导 角色 8. 适应 性 强 
练 9. 做 一 名 老师 
10. 追求 卓越 
EE 岁 


11. 弥补 欠缺 
12. 展现 自制 力 


全 身心 投入 
i 实用 的 管理 哲学 
由 人 有 助 于 以 正确 的 方式 为 
沉着 冷静 正确 的 人 做 正确 的 可 
较 蝇 的 客户 服务 导向 通过 服务 他 人 来 领导 
以 人 为 本 」 成 功 项 目 经 理 Nh a 
时 刻 保持 敬 岗 |】 的 领导 素质 a -一 mr 
号 ME 机 民 . 相 合作 
情结 可 控 
对 冰心 日 
ET 
发 现 隐 串 注重 诚信 


| 


16-2 ”领导 项 目 概览 
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沟通 官 理 


沟通 是 助力 项 目 成 功 处 理 不 好 就 会 成 为 让 项 目 


陷入 困境 的 五 大 原因 之 一 。 可 能 你 以 前 也 昕 说 过 ， 但 是 这 到 
底 是 什么 意思 呢 ? 为 什么 | 
来 有 效 地 进行 项 目 沟 通 ? 


在 本 章 ， 我 们 会 回答 这 些 问题 ， 学 习 什 么 是 项 目 沟通 ， 
想 想 为 什么 有 效 的 沟通 不 是 想当然 的 事情 ， 学 习 高 效 的 沟通 
者 利用 的 关键 原则 和 最 佳 方法 。 有 了 这 方面 的 知识 ， 你 就 能 
大 大 提升 效率 ， 使 项 目 朝 最 好 的 方向 发 展 。 


OOOO 

D 为 什么 有 效 的 沟通 这 么 重要 。 
D 什么 妨碍 了 有 效 的 项 目 沟通 。 
上 管理 项 目 沟通 的 关键 原则 。 
上 什么 因素 最 影响 项 目 沟通 。 
上 高 效 的 沟通 者 主要 使 用 的 人 际 交往 技巧 。 
上 沟通 计划 、 会 议和 状态 报告 的 最 佳 方法 。 
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17.1 什么 是 项 目 沟通 


项 目 沟通 包括 项 目 同 所 有 项 目 干系 人 互动 的 途径 和 方 
式 。 这 不 仅 包括 标准 的 正式 沟通 事项 ， 比 如 注意 
D 状态 报告。 EA 
进度 审查 会 议 。 全 
启动 会 议 。 Se 


) 


执行 报告 。 根据 PMI (项 目 管理 协 
陈述 。 会 ) 的 建议 ， 项 目 经 理应 将 
财务 报告 。 90% 的 时 间 花 在 沟通 上 。 
政府 (或 外 部 机 构 ) 报告 。 
问题 日 志 。 

风险 日 志 。 

变更 请 求 日 志 。 

角色 责任 矩阵 。 

项 目 组 织 结构 图 。 

项 目 可 交付 成 果 。 

项 目 协作 门户 网 站 。 

还 包括 组 织 变更 管理 沟通 ， 比 如 
D 项 目 名 称 / 识 别 。 

D 项 目 网 站 (门户 )。 

D 组 织 变更 管理 计划 。 
口 
口 
口 
口 
口 
口 


DoOoOOoOOOOoOoOOOoOOO DO 0 


常见 问题 解答 。 

宣传 活动 。 

时 事 通 讯 。 

路 演 。 

和 关键 项 目 干系 人 一 对 一 的 面谈 。 

尽管 在 项 目 中 要 包含 多 少 以 上 的 要 素 要 根据 项 目的 性 质 (项 目 干 系 人 的 数量 和 类 型 、 项 目 干 
系 人 的 工作 地 点 以 及 整个 项 目的 风险 水 平 ) 来 决定 , 但 接 下 来 谈 到 的 这 些 沟通 要 素 却 要 包含 在 每 
个 项 目 中 , 可 能 是 项 目 沟通 当中 最 重要 的 部 分 :项 目 团队 和 项 目 干 系 人 之 间 每 天 都 要 进行 的 沟通 。 
沟通 的 形式 包括 但 不 限于 以 下 几 种 。 

D 面对面 沟通 。 
D 电话 沟通 。 
D 电子 邮件 沟通 。 
D 即时 通信 沟通 。 
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D 语音 邮件 沟通 。 
D 会 议 沟通 (音频 会 议 、 网 络 会 议 、 视 频 会 议 )。 
D 会 合 沟通 。 


在 本 章 ， 稍 后 我 们 会 学 习 一 些 简 单 但 是 有 效 的 技巧 ， 来 提升 你 的 人 际 沟通 能 力 。 此 外 ,我 们 
还 会 给 出 一 些 重要 提醒 ， 帮 助 大 家 选择 最 合适 的 方法 /工具 来 获取 想 要 的 信息 。 


17.2 ”项目 沟通 的 重要 性 


项 目 沟 通 很 重要 , 不 仅 因为 要 一 直 让 项 目 干系 人 适当 地 了 解 项 目的 状态 、 进 度 和 影响 一 一 这 
个 原因 大 家 都 知道 , 还 因为 项 目 沟通 是 整个 项 目 成 功 与 否 的 关键 决定 因素 。 为 什么 是 这 样 ? 主 要 
原因 有 以 下 几 点 。 
D 管理 期 望 ”我 们 会 在 下 一 章 更 详细 地 讨论 管理 期 望 ， 
不 过 现在 我 们 要 说 ,沟通 的 质量 和 效率 会 大 大 地 影响 
项 目 干系 人 对 项 目 和 你 的 领导 角色 的 认 知 。 


D 管理 项 目 团队 ”你 的 沟通 能 力 是 影响 你 管理 和 领导 核 注意 
心 项 目 团 队 的 主要 因素 。 ey 
D 减少 冲突 ”在 执行 项 目的 过 程 中 因 受 到 惯例 时 间 、 / 


财政 因素 以 及 资源 限制 的 影响 ， 要 想 减 少 一 些 不 必要 
的 冲突 还 是 比较 困难 的 ,这 些 冲 突 通 常 由 错误 的 认 知 、 
缺乏 信息 或 不 存在 的 问题 等 因素 引起 ， 归 根 结 底 还 是 
沟通 无 效 导致 的 。 

可 取 之 处 ”每 一 位 可 靠 的 项 目 经 理 都 知道 ， 在 几乎 所 
有 的 项 目 中 ， 他 们 都 会 用 到 两 项 技能 ， 即 组 织 和 沟通 。 在 这 两 方面 ， 尤 其 是 项 目 沟通 方 
面 ， 如 果 做 得 很 好 ， 就 能 弥补 其 他 所 有 方面 的 欠缺 。 


17.3 为 什么 沟通 不 易 


在 学 习 关 键 原则 和 最 佳 技巧 之 前 ， 我 们 一 定 要 先 理 解 为 什么 不 能 把 沟通 看 作 理 所 当然 的 事 
情 。 一 方面 ， 我 们 本 来 就 知道 ， 影 响 沟 通过 程 的 因素 有 很 多 ， 主 要 因为 我 们 无 时 无 刻 不 在 沟通 。 
另 一 方面 ， 我 们 当中 有 很 多 人 似乎 不 会 根据 实际 情况 采用 不 同 的 方式 去 沟通 。 

沟通 的 目的 在 于 信息 接收 者 完全 理解 了 信息 发 送 者 的 意思 , 也 就 是 说 引发 的 认 知 等 同 于 想 要 
传递 的 信息 。 听 起 来 很 简单 ， 对 吧 ? 不 过 ， 要 实现 这 个 简单 的 目标 却 要 面 对 很 多 的 困难 ， 如 图 
17-1 所 示 。 

不 管 要 传递 什么 信息 ,为 了 达到 有 效 沟 通 的 结果 ， 都 要 清除 两 个 主要 障碍 。 首 先 ， 必须 和 接 
收 者 建立 联系 ,也 就 是 说 必须 要 让 他 们 接收 到 信息 。 能 否 做 到 这 一 点 ,取决 于 接收 者 的 当前 状态 
(身体 状态 、 心 理 状态 )、 沟 通 环 境 中 出 现 的 其 他 状况 《噪声 ) 以 及 接收 者 专心 聆听 信息 的 能 
其 次 ， 等 接收 者 确实 接收 到 信息 之 后 ， 他 们 就 根据 自己 以 往 的 经 验 、 假 设 、 期 望 、 文 化 影响 、 价 


每 一 位 可 靠 的 项 目 经 理 
都 知道 ， 在 几乎 所 有 的 项 目 
中 ， 他 们 都 会 用 到 两 项 技能 ， 即 
组 织 和 沟通 。 


口 
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值 观 和 信 仙 等 在 脑海 里 对 信息 进行 层 层 过 滤 。 接 下 来 , 即使 信息 在 清除 了 这 两 个 主要 障碍 之 后 还 
基本 保持 原样 ， 接 收 者 解读 信息 的 能 力也 会 受到 他 们 自然 的 学 习 方 式 〈 比 如 听觉 的 、 视 觉 的 、 动 
觉 的 ) 的 影响 。 要 是 这 么 想 ， 真 怀疑 我 们 究竟 有 没有 清楚 地 传达 过 什么 信息 。 


沟通 技巧 
学 习 方式 
专注 学 习 方 3 
语言 人 
期 望 听觉 的 


动 党 的 ”以往 的 经 验 


引发 的 认 知 


有 效 沟通 面临 的 困难 
图 17-1 有 效 沟通 面临 的 困难 


那 为 什么 要 谈 到 这 些 呢 ? 原因 有 3 个 。 

(1) 作为 发 送信 息 的 人 ， 要 意识 到 成 功 地 传达 信息 是 很 重要 的 ， 不 能 想当然 。 

(2) 作为 接收 信息 的 人 ， 要 意识 到 什么 因素 影响 你 准确 地 “理解 ”( 或 者 听 到 ) 信息 发 送 者 要 
传达 的 信息 。 

(3) 最 重要 的 是 ， 这 有 助 于 你 排除 主观 因素 的 和 干扰。 很 多 很 多 的 人 在 沟通 过 程 中 掺 入 了 主观 
的 想法 。 如 果 第 一 次 没 理解 ， 也 不 要 觉得 就 是 自己 的 原因 。 正 如 我 们 在 前 面 提 到 的 ， 有 很 多 挑战 
要 战胜 。 你 越 能 做 到 不 先入 为 主 、 集 中 精力 去 理解 ， 你 的 沟通 能 力 就 会 越 强 。 


17.4 7 项 有 效 原则 


我 们 来 看 看 大 多 数 高 效 的 项 目 沟通 者 都 会 用 到 的 7 项 关键 原则 。 

(1) 计划 好 沟通 “ 像 对 待 项 目 管理 的 其 他 方面 一 样 ， 你 要 计划 好 项 目 沟 通过 程 。 计 划 沟 通 的 
目的 在 于 确保 参与 进来 的 所 有 项 目 干系 人 能 在 需要 的 时 候 获 取 所 需 信 息 来 履行 他 们 的 责任 。 影响 
沟通 计划 和 项 目 沟通 要 求 的 主要 因素 有 以 下 这 些 。 

D 项 目 发 起 方 的 组 织 结构 。 
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项 目 干 系 人 分 析 的 结果 。 
报告 关系 。 
项 目 涉及 的 职能 领域 。 、 
参与 项 目的 人 数 。 下 WY 
项 目 干系 人 所 在 的 地 方 。 提醒 gh 
每 位 项 目 干系 人 的 信息 需求 。 sy 
项 目 团队 成 员 的 经 验 级 别 。 如 采 组 织 使 用 标准 网 
技术 可 得 性 。 的 项 目 报告 ， 不 一 定 能 是 
信息 需求 的 紧急 性 和 需要 的 频率 。 满足 每 位 项 目 干系 人 对 
想 要 的 项 目 沟通 形式 。 言 急 的 需求 。 要 乐于 做 出 调整 ， 以 
项 目的 预期 时 长 。 更 好 地 满足 他 们 的 需求 。 
项 目 在 组 织 层 面 的 风险 级 别 。 
对 终端 消费 者 的 预期 变更 影响 。 
组 织 文化 。 
所 需 的 外 部 沟通 级 别 。 
采购 合同 。 
法 律 顾问 提出 的 限制 。 
给 项 目 确定 了 具体 的 沟通 要 求 后 ， 一定 要 完成 以 下 两 件 事情 。 
口 在 项 目 沟 通 管理 计划 中 记录 这 些 信 息 。 

口 确保 将 所 有 正式 的 项 目 沟 通 (以 及 实现 沟通 要 完成 的 工作 ) 都 包含 在 WBS 和 项 目 进度 计 

划 中 。 

(2) 记 住 基本 方法 ”最 有 效 的 3 种 沟通 方法 也 是 最 简单 的 。 为 什么 这 些 方法 会 有 效 呢 ”因为 
它们 能 起 作用 ,但 是 很 多 人 却 没有 这 么 做 ， 因 此 对 比 是 非常 明显 的 。 

D 优先 处 理 : 项 目 沟 通 不 要 走 捷径 ， 尊 重 项 目 干系 人 。 

口 展现 风度 : 讲 礼貌 ， 将 欣赏 和 感激 表现 出 来 。 

口 言 出 必 行 : 如 果 你 说 了 要 做 什么 事情 ， 就 要 去 做 。 
(3) 沟通 的 5 个 C 在 计划 或 执行 项 目 沟 通 的 时 候 ， 要 牢记 5 个 C。 
D 清楚 (Clear): 说 明 主 题 ， 围 绕 主 题 ， 帮 助 接收 者 理解 信息 ， 恰当 地 使 用 术语 。 
口 简洁 (Concise): 抓 住 重点 ;不 让 信息 漫 无 边际 。 
口 礼貌 (Courteous): 讲 礼 狐 ， 注 意 语 调 。 
D 一 贯 (Consistent) : 使 用 恰当 的 语调 和 媒介 传递 想 要 传递 的 信息 ; 所 有 信息 要 素 都 应 传达 
一 样 的 信息 。 
口 令 人 信服 (Compelling): 让 他 们 有 理由 去 注意 。 
(4) 保证 理解 ”如 果 想 进行 有 效 的 沟通 ， 就 要 拥有 这 样 的 理念 。 主 要 包括 以 下 几 个 方面 。 
D 投入 精力 、 耐 心 和 决心 ， 确 保 别 人 清楚 地 理解 了 你 的 意思 。 
DO 采用 有 效 的 聆听 技巧 ， 确 保 自己 清楚 地 理解 了 别人 要 传达 的 意思 。 


DO 0 OD O00 0 0 0 0 0 D0 0 0 0 oO ogo 
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D 采用 最 适合 听众 的 沟通 媒介 。 要 懂得 变通 。 

D 调整 沟通 的 内 容 来 最 大 限度 地 满足 每 个 目标 听众 〈 项 目 团队 、 客 户 、 高 级 管理 层 以 及 /或 

人 事 管 理 层 ) 的 信息 需求 。 

D 要 重视 。 注 意 反馈 信息 。 如 果 所 做 的 事情 没有 效果 ， 要 乐意 去 调整 。 

D 不 要 假设 别人 明白 了 ， 要 不 断 地 讲 清楚 、 提问 题 、 确 认 。 在 所 有 沟通 中 要 注重 从 他 人 的 
角度 来 看 问题 

(5) 建立 各 方 关系 ”高 效 的 沟通 者 都 知道 ， 人 与 人 之 间 的 桥梁 是 建立 在 信任 、 亲 善 和 人 际 关 

系 的 基础 之 上 的 。 要 乐于 花 时 间 去 同 关 键 的 项 目 干系 人 建立 一 对 一 的 关系 , 特别 是 在 项 目 早期 的 

时 候 。 此 外 ， 注 重 关系 有 助 于 建立 开放 、 诚 信 的 环境 ， 更 有 利于 处 理 项 目 难 题 。 

(6) 富有 前 上 性 ”这 是 另 一 个 关键 理念 和 方法 原理 。 妨 碍 项 目 沟通 的 因素 有 出 人 意料 、 令 人 
怀疑 和 不 确定 性 。 通 过 沟通 计划 让 目标 听众 了 解 ,保持 前 后 一 致 。 预 见 额外 的 信息 需求 。 永 远 不 
要 让 项 目 干系 人 心 生 疑 惑 或 者 先 找 你 。 

(7) 有 人 就 有 “政治 ” 另 一 种 说 法 就 是 “ 别 太 天 真 ”。 高 效 的 沟通 者 都 理解 和 领悟 了 项 目 环境 
的 “政治 性 ”。 他 们 会 提前 理解 沟通 的 “政治 意味 "， 会 在 传递 信息 之 前 先 从 别 的 角度 来 看 一 看 。 


17.5 高 效 项 目 沟通 者 的 最 佳 方法 全 
为 了 更 好 地 理解 这 些 沟通 原则 ， 提 升 你 的 沟通 能 力 ， .二 
项 目 


小 窍门 


我 们 来 学 习 一 下 高 效 项 目 沟通 者 常用 的 最 佳 方法 。 我 们 会 
了 解 综合 沟通 管理 、 状 态 报告 、 主 持 会 议 、 人 际 关系 技巧 
以 及 常见 沟通 媒介 的 最 佳 用 途 


17.5.1 综合 沟通 管理 


首先 ， 我 们 来 学 习 综 合 项 目 沟 通 管理 的 最 佳 方法 。 

D 指定 主力 队员 ”为 了 保证 项 目 沟 通 的 质量 和 一 贯 
性 ,一 定 要 指定 具体 的 团队 成 员 来 负责 正式 的 项 目 
沟通 。 在 大 多 数 项 目 中 , 你 (项目 经 理 ) 会 扮演 沟 

通 的 主要 角色 。 不 过 ,在 大 型 项 目 中 , 你 可 能 要 将 

某 些 沟通 事项 或 者 与 目标 项 目 干系 人 沟通 的 任务 

委派 给 其 他 人 来 做 。 这 可 外 0 

密切 合作 ， 比 如 人 力 资源 部 、 市 场 部 和 /或 公 

信和 部 等 。 

利用 强项 ”尽管 你 总 是 要 用 到 很 多 种 沟通 方式 和 媒 

介 ， 还 是 要 利用 好 你 具备 的 沟通 强项 ， 这 些 其 他 的 

方法 只 是 用 来 支撑 这 些 强 项 。 

D 进行 项 目 干系 人 分 析 ”沟通 计划 中 包含 了 项 目 干系 


负责 项 目 沟 通 是 学 习 
管理 的 绝 佳 机 会 。 


小 窍门 


和 给 项 目 干系 人 发 电子 
| 邮件， 在 邮件 中 包含 目标 项 

目 沟通 事宜 的 直接 网 络 链 
接 。 


口 
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人 分 析 。 这 项 分 析 应 和 弄 清 楚 每 个 项 目 干系 人 的 需求 和 动机 。 此 外 ， 根 据 这 些 评估 来 确认 ， 

要 采用 哪 种 类 型 的 项 目 沟通 才能 恰当 地 支持 每 个 项 目 干 系 人 以 及 管理 他 们 的 期 望 。 
D 使 用 推拉 策略 ”高效 的 项 目 沟 通 者 会 使 用 推 (传送 ) 和 拉 (提供 ) 这 两 种 沟通 方法 。 随 
着 中 央 项 目 储存 库 的 出 现 ， 拉 的 方法 越 来 越 受 欢迎 。 尽 管 这 种 方法 在 处 理 项 目 干系 人 随 
时 需要 的 信息 时 非常 好 使 ,但 是 重要 的 、 紧 急 的 项 目 沟通 最 好 不 要 依靠 它 。 过 到 重要 的 、 
紧急 的 项 目 沟通 时 ,一 定 要 直接 发 送 ( 推 ) 给 目标 项 目 干系 人 人。 此外， 如果 你 在 使 用 团 
队 协 作 技 术 (比如 Sharepoint) ， 就 可 以 同时 使 用 推 和 拉 的 方法 。 可 以 让 项 目 干系 人 订阅 
相关 提醒 ,以 便 在 某 项 产品 更 新 的 时 候 自 动 通 知 他们 ( 推 )。 提醒 的 消息 包含 了 一 个 链接 ， 
项 目 干 系 人 可 以 通过 链接 来 访问 目标 产品 ( 拉 )。 
让 事情 简单 一 些 ”要 想 在 项 目 干系 人 那里 拿 高 分 ， 
就 要 让 他 们 很 容易 就 理解 你 发 给 他 们 的 东西 提供 4 
概要 ) 或 者 让 他 们 做 的 事情 〈 提 供 背景 和 目标 ) 。 不 


口 


要 让 他 们 去 找 任何 东西 (包括 沟通 的 参考 事项 ) 。 你 = 注意 


的 项 目 干系 人 整 天 为 很 多 任务 和 重要 事项 忙 得 团团 三 
转 ， 困 惑 和 不 确定 会 令 他 们 不 痛快 。 如 果 你 能 努力 / 
去 让 他 们 迅速 理解 你 发 过 去 的 东西 或 者 你 让 他 们 去 
做 的 事情 ， 他 们 一 定 会 心 存 感激 ， 这 样 也 会 提升 你 
在 整个 项 目 中 的 价值 。 
D 保持 信息 流通 ”许多 高 效 的 项 目 沟通 者 都 推荐 一 种 
简单 却 有 效 的 方法 ， 就 是 一 定 要 让 对 的 人 获得 对 的 
信息 ， 这 样 便于 他 们 扮演 好 自己 的 角色 。 在 很 多 组 
织 里 ， 各 个 团体 之 间 的 信息 流通 不 是 很 好 。 高 效 的 
项 目 经 理 就 会 找 出 信息 流通 不 顺畅 的 地 方 ， 扮 演 促 
进 信息 流通 的 角色 。 
认真 对 待 沟通 决策 “在 做 沟通 决策 时 ， 要 考虑 各 方 
关系 、 信 息 内 容 以 及 可 用 媒介 。 总 的 来 说 ， 不 同 的 
沟通 方法 适合 不 同 的 情况 ， 高 效 的 沟通 者 都 会 做 出 


研究 人 员 认 为 ，50%~ 

90% 的 信息 都 通过 非 语言 方 
式 传达 (上 暗示 、 信 号 和 符号 )。 因 
此 ， 非 语言 行为 呈现 的 信息 越 多 ， 
沟通 的 内 容 就 越 丰富 。 


小 窍门 


口 


| 建立 发 送 列表 (语音 
邮件 、 电 子 邮 件 、 协 作 门 


明智 的 选择 。 户 ) 来 简化 同 项 目 团队 成 
D 确保 技术 可 用 、 加 强 用 户 培训 ”一定 要 保证 用 于 具 员 及 项 目 干系 人 之 间 的 沟 
体 沟 通 的 技术 能 正常 起 作用 ， 还 要 保证 相关 的 项 目 通 。 


干系 人 知道 如 何 正确 使 用 这 些 技术 。 
17.5.2 沟通 方法 


现在 比 以 前 有 更 多 的 沟通 媒介 可 供 项 目 使 用 。 为 了 管理 好 项 目 沟通 , 你 要 了 解 每 种 方法 的 长 
处 和 局 限 性 ,这 样 你 就 能 针对 不 同 关 系 的 目标 受众 和 不 同 的 信息 内 容 来 选择 最 合适 的 媒介 。 选 对 
了 就 有 助 于 提高 项 目 生 产能 力 ， 促 进 开 放 的 沟通 交流 ， 同 项 目 干系 人 建立 更 稳固 的 关系 ; 选 错 了 


图 灵 社区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


164 第 17 章 ”沟通 管理 


就 会 引发 错误 的 认 知 ， 造 成 迷惑 ， 还 会 影响 与 项 目 干系 


人 之 间 的 关系 。 丰 呈 请 
为 了 帮助 你 做 好 沟通 决策 , 我 们 来 学 习 一 些 常见 的 2 

沟通 方法 ， 了 解 它们 的 最 佳 用 途 和 重要 说 明 。 表 17-1 将 项 目 文 档 做 成 PDF 文件 

将 这 些 内 容 汇 总 到 了 一 起 。 上 发送， 以 减少 软件 工具 方面 可 


能 存在 的 冲突 ， 尽 可 能 减 小 电 


子 邮件 附件 的 大 小 ， 以 及 保护 
沟通 的 内 容 。 


表 17-1 项 目 沟通 方法 汇总 


沟通 方法 最 佳 用 途 重要 说 明 
面对面 建立 业务 关系 和 赢得 信任 的 最 佳 方法 ; 信息 最 丰富 、 效 率 最 高 的 方法 ; 
在 传达 敏感 信息 、 人 际 信息 或 者 难以 理解 的 在 很 多 文化 中 开展 业务 的 唯一 途径 ; 
信息 时 ， 最 好 用 这 种 方式 “露面 ”表明 认真 对 待 
视频 会 议 面对面 沟通 的 最 佳 替 代 方 法 不 是 随时 随地 都 能 
提前 确保 技术 上 可 行 
直接 音频 需要 互动 交谈 时 ， 如 果 用 的 是 免 提 电话 , 要 看 有 没有 其 他 人 在 场 
(电话 ) 沟通 不 需要 看 见 对 方 时 ， 
紧急 情况 下 ; 
要 保持 私密 性 的 情况 下 
语音 邮件 简短 的 信息 ， 如 果 信 息 比较 长 ， 先 在 前 面 总 结 信息 的 内 容 ， 
同样 的 信息 要 发 送 给 多 人 时 ， 避免 传达 有 和 争议 的 或 者 敏感 的 信息 ，; 
目标 项 目 干 系 人 愿意 听 消 息 或 者 有 铺 天 盖 确保 项 目 干 系 人 定期 查收 语音 jp 件 - 
地 的 邮件 需要 处 理 时 
电子 邮件 同样 的 信息 要 发 送 给 多 人 时 ， 如 果 信 息 比 较 长 ， 先 在 前 面 总 结 信息 的 内 容 
要 提供 支持 文件 时 ， 避免 传达 有 和 争议 的 或 者 敏感 的 信息 ; 
目标 项 目 干 系 人 比较 注意 查看 消息 或 者 比 确保 项 目 干系 人 定期 查收 电子 邮件 ， 
较 喜 欢 通 过 电子 邮件 来 沟通 时 ; 恰当 地 写 明 邮件 主题 ， 
需要 保留 沟通 记录 时 注意 看 附件 的 大 小 
即时 通信 项 目 团队 的 日 常 互动 有 助 于 拉 近 团体 和 项 目 团队 内 部 的 关系 ，; 
为 虚拟 项 目 团队 所 用 ， 不 适合 正式 的 工作 关系 ; 
可 通过 即时 通信 会 议 来 保留 会 议 协作 记录 让 办 公 室 更 安静 ， 
监控 防止 泄露 隐私 和 保密 信息 
音频 会 议 要 进行 团体 协作 却 无 法 面对面 讨论 时 比 电子 邮件 或 即时 通信 更 有 社会 临场 感 ; 
让 参与 者 可 以 同时 处 理 多 重任 务 , 但 是 却 不 


能 全 心 投 入 ， 
在 建立 参与 者 之 间 的 信任 方面 不 是 很 有 效 ， 
大 多 数 系统 都 可 以 记录 会 议 内 容 


网 络 音 频 会 议 要 进行 团体 协作 却 无 法 面对面 讨论 时 ， 和 音频 会 议 面 临 一 样 的 难题 
要 共享 数据 或 展示 时 ， 在 技术 支持 和 培训 方面 要 投入 更 多 准备 时 间 ， 
虚拟 培训 课程 可 以 记录 问题 ， 
可 记录 下 来 供 以 后 查看 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


17.5 ”高 效 项 目 沟 通 者 的 最 佳 方法 


165 


17.5.3 ”状态 报告 


高 效 项 目 沟通 者 状态 报告 的 最 佳 方法 包括 以 下 几 个 方 
面 。 


D 前 后 一 致 按照 项 目 沟通 计划 定期 提供 前 后 一 致 的 进 
度 状 态 报告 。 


D 目标 报告 适当 地 给 目标 项 目 干系 人 提供 详细 信息 。 
D 使 用 项 目 符号 使 用 项 目 符号 的 方式 来 总 结 主要 寺 
实 ; 尽量 简短 ， 让 阅读 的 人 能 迅速 了 解 项 目的 状态 。 

口 采用 视觉 的 方式 ”因为 大 多 数 人 对 看 到 的 东西 都 了 解 
得 快 而 且 大 部 分 高 级 管理 层 要 迅速 了 解 项 目 状 态 和 / 
或 项 目 问题 ， 所 以 要 尽量 采用 视觉 的 形式 来 提供 信息 。 

口 使 用 色 标 ”如 果 组 织 没 有 确定 ， 那 就 给 关键 项 目测 量 
和 关键 成 功 因素 设立 3 个 级 别 。 每 个 级 别 对 应 一 种 信 
号 灯 颜 色 ， 即 绿色 、 黄 色 或 者 红色 。 在 状态 报告 中 用 提醒 
这 些 颜色 表示 每 项 关键 项 目测 量 的 状况 ， 这 样 高 级 管 
理 层 就 可 以 快速 阅读 了 解 项 目 状况 的 好 坏 。 避免 使 用 记录 保留 

口 例外 情况 法 ”利用 状态 报告 的 主要 部 分 (第 一 部 分 ) | 的 方法 (电子 邮件 、 语 

来 强调 项 目 计划 中 出 现 的 例外 或 偏差 。 然 后 在 附录 附 音 邮 件 ) 来 传达 消极 的 、 

上 详细 信息 。 以 这 种 格式 提供 的 状态 报告 会 满足 大 部 敏感 的 或 者 有 争议 的 信息 。 

分 甚至 所 有 关键 项 目 干系 人 的 需求 。 


17.5.4 会 议 
高 效 项 目 沟通 者 主持 会 议 的 最 佳 技巧 包括 以 下 几 个 方面 。 


3 


议 的 人 需要 做 什么 准备 ， 以 使 会 议 开 得 有 价值 。 
D 公布 议程 ”如 果 可 以 的 话 ， 提 前 公布 会 议 的 议程 。 
不 管 怎 么 样 ， 一 定 要 在 会 议 开始 时 说 明 议程 ， 看 是 否 

需要 做 出 调整 。 6 
D 推进 会 议 ”主持 会 议 。 说 明 并 设 定 会 议 背景 ， 提 前 


pz ”小 窗 门 


说 明 会 议 的 基本 原则 ， 让 每 个 人 都 参与 进来 ; 保持 会 建立 项 目 干系 人 关系 
议 顺 畅 ， 请 求 反馈 ， 总结 要 点 ， 寻 求 一 致 。 比 严格 执行 会 议 草案 更 重 


要 


D 不 跑题 “让 会 议 围 绕 主题 进行 ， 设 定 有 时 间 限 制 
(限时 ) 的 议程 事项 ， 不 要 试图 在 会 议 中 解决 问题 ， 
而 是 安排 下 一 次 会 议 。 

D 做 笔记 指定 人 员 来 记录 会 议决 策 和 操作 事项 。 
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越 来 越 多 人 利用 社交 网 
络 工具 (维基 、 博 客 、 群 组 
聊天 等 ) 来 管理 项 目 沟通 。 


D 了 解 你 的 计划 ”确定 会 议 的 整体 目标 和 具体 目标 ， 请 对 人 ;合理 组 织 会 议 ， 明 确 参与 会 
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议 结果 ， 安 排 必要 的 后 续 会 议 并 感谢 与 会 人 员 花 时 间 积 极 参与 。 


D 结束 会 议 在 结束 会 议 之 前 ， 回 顾 所 有 操作 事项 (包括 负责 人 和 目标 完工 时 间 )， 总 结 会 


D 公布 会 议 记 录 尽量 在 会 议 之 后 24 小 时 内 向 与 会 人 员 及 相关 团体 发 布 (公布 ) 会 议 记 


了 录 。 如 果 有 些 事情 要 让 没 来 参与 会 议 的 人 员 完 成 ， 在 发 布 会 议 记录 前 要 征 得 他 们 同意 ， 


或 者 注 明 没有 征求 过 他 们 意见 的 事项 。 
17.5.5 ”人际 关系 技巧 


这 一 组 最 佳 技巧 可 能 是 最 重要 的 ， 因 为 它们 会 影响 你 所 3 
有 项 目 沟通 的 质量 ， 不 管 是 正式 的 沟通 还 是 项 目 团队 和 项 目 


干系 人 之 间 的 日 常人 际 沟 通 。 下 面 列 出 高 效 的 沟通 者 常用 的 。 注意 
主要 人 际 关 系 技巧 。 ea 
D 带 着 目的 去 听 。 全 
D 态度 谦虚 。 a 
0 想 好 再 回应 。 有 效 的 人 际 沟通 技巧 是 
口 从 别人 的 角度 看 。 仆人 式 领 导 的 标志 性 特征 。 
D 不 主观 腾 断 。 
口 对 别人 感 兴趣 。 
口 想 办 法 和 弄 明白 他 们 做 什么 ， 为 什么 这 么 做 以 及 他 们 正经 历 什么 困难 。 
D 在 回应 之 前 先 确 认 自 己 了 解 了 。 
口 对 他 们 付出 的 时 间 和 做 出 的 贡献 表示 感谢 。 
口 通过 提问 来 确认 并 加 次 你 的 理解 。 
口 总 结对 方 说 过 的 话 。 
口 让 人 们 觉得 你 在 听 。 
口 注重 建立 各 方 关 系 。 
D 控制 好 你 的 情绪 。 
D 不 要 觉得 别人 的 消极 回应 就 是 在 针对 你 ， 大 多 数 情 况 下 都 不 是 。 
口 如 果 可 以 ， 尽 量 避 免 打 断 别 人 的 话 。 
口 确认 别人 理解 了 你 的 意思 。 
D 避免 在 措辞 和 语调 上 流露 出 你 对 其 他 团体 的 评判 、 愧 次 或 者 做 错 的 事 。 


17.6 小结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 知识 点 。 


他 方面 的 不 足 之 处 很 重要 。 
口 有 效 沟 通 的 5 个 C 是 清楚 (Clear)、 简 洁 (Concise)、 礼貌 (Courteous)、 
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D 有 效 的 沟通 对 于 管理 认 知 、 管 理 期 望 、 管 理 项 目 团队 、 减 少 冲突 以 及 克服 项 目 管理 在 其 
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及 令 人 信服 (Compelling)。 
口 最 重要 的 沟通 技巧 是 聆听 。 
D 3 种 最 有 效 的 也 是 最 简单 的 沟通 技巧 是 : 
口 有 效 沟通 最 关键 的 态度 就 是 保证 理解 。 


人 > 


风 


注 、 展 现 风 度 、 言 出 必 行 。 


比如 在 www.mindjet.com 中 查询 MindManager。 


D 查询 会 议 协作 工具 来 简化 会 议 管理 流程 ， 
图 17- 2 总 4 一 口 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 o 
沟通 不 好 是 造成 项 目 
失败 的 主要 原因 


必须 做 的 、 正 式 的 事项 管理 期 地 


认 知 ) 


提供 信息 的 事项 需 目 浓 通 管理 项 目 拷 队 
组 织 变更 管理 事项 | 项 目 沟 通 的 重要 性 | 减 洗 不 必要 的 冲突 
是 什么 沟通 和 组 织 会 弥补 项 目 经 
日 常人 际 关系 互动 理 在 其 他 方面 的 很 多 欠缺 
a 1. 计划 好 沟通 优先 处 理 
公布 议程 2. 记 住 基本 方法 展现 风度 
推进 会 议 清楚 吾 出 必 行 
不 由 是 全 
做 笔记 ji 
结束 会 议 
公布 会 议 记 录 NE 
建立 联系 更 重要 7 个 关上]4 保证 理解 
键 原则 开放 、 诚 信 的 环境 
前 后 一 致 5. 建立 各 方 关系 / 建立 信任 /和 谐 的 关系 
以 听众 为 日 标 项 目 沟通 提前 花 时 间 面 对 面 交 淡 
了 天 
天 Ht 思 A[ 获 芒 氢 和 管理 不 要 让 别人 先 找 你 
用 包 入 6. 富 有 前 史 性 ”和 过 免 出 人 意料 
例外 情况 法 不 要 让 对 方 产生 
攻 答 目的 去 听 ”AN 必 性” (不 足 之 处 ) 
人 7. 有 人 就 有 “政治 
和 全 指定 主力 队员 
了 解 他 们 在 做 什么 事情 利用 强项 
想 办 法 理解 进行 项 目 下 爱人 分 析 
注意 措辞 和 语调 li 本 三 
在 互动 之 前 先 确认 自 Ee 人 际 关系 技巧 综合 沟通 Dy 
态度 诚信 . 保 人 
不 要 觉得 别人 在 针对 你 i 吝 
和 pe 确保 技术 可 用 、 加 强 用 户 培训 
从 别人 的 角度 看 
图 17-2 项 目 沟通 管理 概览 
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第 18 章 


期 望 管 理 


管理 项 目 干系 人 的 期 望 只 不 过 是 适当 地 管理 项 目 范 围 ， 
这 种 观点 你 认同 吗 ? 管理 项 目 干系 人 的 期 望 只 不 过 是 有 效 的 
项 目 沟通 ， 这 种 观点 你 认同 吗 ? 你 认为 在 规定 时 间 和 规定 预 
算 内 完成 的 项 目 就 是 成 功 的 项 目 吗 ? 如 果 你 的 答案 是 肯定 的 ， 
就 好 好 学 习 一 下 本 章 吧 。 


口 成 功 管理 项 目 干系 人 期 望 的 关键 要 素 。 

口 为 什么 管理 期 望 和 管理 范围 不 同 。 

口 项 目 干系 人 期 望 的 4 个 关键 方面 。 

D 为 什么 在 规定 时 间 、 规 定 预算 和 规定 范围 内 完成 项 目 并 不 
能 保证 项 目 成 功 。 

口 为 什么 许多 与 期 望 相 关 的 问题 在 定义 需求 的 时 候 就 产生 了 。 
D 经 过 实践 证 明 的 能 更 好 地 定义 和 管理 需求 的 指导 方针 。 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


18.2 ”期 望 的 关键 方面 169 


18.1 学 习 项 目 干系 人 期 望 管理 有 什么 价值 


尽管 管理 项 目 干系 人 期 望 体现 了 项 目 管理 的 实质 , 也 是 项 目 定义 、 计 划 和 控制 活动 的 关键 目 
标 ， 项 目 管理 的 入 门 书籍 经 常会 忽略 这 方面 的 内 容 。 为 什么 呢 ? 我 认为 有 很 多 原因 ,但 是 主要 原 
因 有 两 个 。 一 是 ， 很 多 人 认为 项 目 干系 人 期 望 管理 属于 高 级 项 目 管理 讨论 的 范畴 ;二 是 ,很 多 人 
不 知道 如 何 管理 期 望 ， 所 以 就 和 其 他 项 目 管理 活动 混在 一 起 说 了 。 

虽然 我 也 觉得 , 将 期 望 管理 活动 严格 区 分 开 来 讨论 或 者 在 讨论 管理 期 望 时 不 涉及 项 目 管理 的 
其 他 方面 很 难 做 到 ， 但 我 们 还 是 很 有 必要 在 这 里 集中 学 习 一 下 的 。 

D 期 望 是 关键 成 功 因素 之 一 ”尽管 范围 、 预 算 和 进度 计划 都 是 管理 期 望 的 核心 要 素 ， 还 有 
其 他 更 多 的 因素 。 如 果 你 忽视 了 这 些 因素 ， 项 目 真 正成 功 的 可 能 性 就 会 大 打折 扣 。 我 们 
会 在 本 章 稍 后 的 部 分 进一步 讨论 这 个 话题 。 

你 可 以 与 众 不 同 ” 因 为 期 望 和 认 知 有 关 而 且 通 常 属于 项 目 管理 的 “艺术 ”范畴 ， 可 能 会 
有 点 难以 捉摸 ， 这 样 总 结 出 指导 方针 就 更 具 挑 战 性 。 不 过 这 不 会 妨碍 我 们 这 么 做 。 我 们 
会 介绍 一 些 有 效 的 、 可 以 借鉴 的 方法 ， 你 可 以 采用 这 些 方法 来 更 好 地 引导 项 目 干系 人 的 
期 望 。 

项 目 管理 成 熟 的 标志 项目 经 理 最 讲求 “有 经 验 "、“ 是 熟 手 ”。 他 们 了 解 引导 项 目 干系 人 
期 望 的 重要 性 ， 在 项 目 中 一 直 很 注重 这 个 方面 。 

尽管 我 们 在 前 面 的 章节 谈 到 了 很 多 有 助 于 管理 期 望 的 工具 和 方法 , 在 本 章 我 们 会 再 次 强调 重 
要 的 事项 , 重点 学 习 一 下 项 目 管理 的 这 个 关键 的 方面 。 我 们 会 探讨 期 望 的 关键 方面 、 成 功 管理 项 
目 干 系 人 期 望 的 关键 要 素 、 要 人 避免 的 常见 错误 以 及 在 项 目 中 引导 我 们 的 关键 原则 和 方法 。 


18.2 期望 的 关键 方面 


如 果 你 想 对 某 样 东西 产生 影响 ,首先 要 知道 这 样 东西 是 由 什么 组 成 的 。 如 果 想 有 效 地 管理 期 
望 ， 就 必须 理解 一 个 关键 的 概念 和 4 个 关键 要 素 。 


18.2.1 平衡 现实 与 认 知 的 关系 


这 个 关键 的 概念 就 是 ， 期 望 由 现实 和 认 知 形成 。 理 
想 情况 下 ， 所 有 项 目 干 系 人 都 会 先 在 项 目 定义 和 计划 过 
程 中 了 解 项 目 目 标 、 绩 效 、 目 标 结 果 和 可 能 产生 的 影响 
并 达成 一 致 ， 在 整个 项 目 过程 中 也 是 这 样 。 不 过 ， 我 们 
通常 碰 不 到 这 种 理想 的 状况 。 即 使 在 计划 过 程 中 统一 了 
项 目 干 系 人 的 期 望 ， 在 项 目 过 程 中 还 会 有 很 多 影响 因素 
导致 期 望 发 生变 化 。 期 望 的 平衡 关系 如 图 18-1 所 示 。 

作为 项 目 经 理 ， 你 工作 的 难点 在 于 引导 项 目的 实际 
执行 ， 同 时 统一 和 平衡 每 个 项 目 干 系 人 的 认 知 。 这 是 一 图 18-1 ”期 望 的 平衡 关系 


口 


口 
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项 动态 变化 、 不 断 进行 的 工作 ， 只 有 当 项 目 结束 时 才能 完成 。 
18.2.2 不 仅 是 范围 管理 


期 望 管理 不 仅仅 是 范围 管理 。 不 要 误解 我 的 意思 ; 范围 管理 是 期 望 管理 当中 很 重要 的 一 部 分 ， 
但 却 不 等 同 于 期 望 管理 。 期 望 有 4 个 关键 组 成 要 素 。 每 一 个 期 望 要 素 对 于 项 目的 成 功 都 起 着 重要 
作用 ， 都 取决 于 项 目 现实 和 项 目 干系 人 认 知 之 间 的 平衡 关系 。 关 系 图 如 图 18-2 所 示 。 


项 目 执行 


图 18-2 期望 管 理 的 各 个 方面 


我 们 来 更 详细 地 学 习 每 项 期 望 要 素 , 讲解 每 一 组 包含 的 具体 要 素 , 讨论 一 些 有 助 于 我 们 管理 
这 些 要 素 的 工具 和 方法 。 
D 关键 成 功 因 素 ”这 方面 包含 传统 的 衡量 范围 、 进 度 计划 和 预算 的 标准 。 此 外 ， 还 包含 你 
同 关键 项 目 干系 人 在 项 目 定义 和 计划 过 程 中 另外 制定 的 验收 标准 。 项 目 管理 (以 及 这 整 
本 书 ) 的 核心 在 于 围绕 这 些 要 素 重 点 管理 期 望 ， 不 过 关键 的 工具 包括 可 靠 的 项 目 定义 文 
件 、 现 实 可 行 的 进度 计划 、 根 据 基准 制定 的 预算 、 执 行 偏差 的 早期 预测 以 及 有 条 不 率 的 
变更 控制 。 
D 项 目 影响 这 个 要 素 突出 了 项 目 产 出 (结果 、 解 决 方案 、 工 作 产品 ) 带 来 的 “变化 ” 影 
响 ， 包 含 由 项 目 结果 引起 的 所 有 工作 、 流 程 以 及 项 目 干系 人 的 组 织 变更 。 经 验 欠 缺 的 组 
织 和 项 目 经 理 经 常 忽视 这 一 方面 。 正 如 史蒂芬 。 柯 维 博士 (世界 著名 的 个 人 发 展 导 师 和 
《7 个 习惯 》 系 列 书 的 作者 ) 经 常 说 的 ， 关 键 要 在 脑海 里 想象 《和 计划 ) 结果 。 弄 清楚 了 
这 一 点 ， 你 就 能 更 好 地 传达 对 项 目 结果 的 共同 愿景 ， 帮 助 项 目 干 系 人 为 应 对 变化 做 好 准 
备 。 
工作 产品 这 个 类 别 包 含 了 “这 不 是 我 想 要 的 "、“ 这 不 是 我 的 意思 ”以 及 “天 啊 ， 这 不 
正 是 我 想 要 的 吗 ” 等 情况 。 这 本 应 归 为 项 目 范 围 的 一 部 分 ， 不 过 在 你 的 范围 说 明 中 可 能 


口 
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没有 充分 详细 地 说 明 。 这 一 类 别 涉 及 对 每 个 项 目 干 
系 人 拥有 的 每 项 工作 产品 的 详细 期 望 。 至 少 要 重点 
讨论 需求 管理 、 质 量 管理 和 整个 项 目 方法 。 在 这 里 ， 
我 们 讨论 那些 大 大 提升 你 的 工作 效率 的 关键 需求 管 
理 方法 。 

D 项 目 执行 ”最 后 这 个 要 素 是 关于 项 目 日 常 执行 的 。 尽 
管 没 有 其 他 方面 重要 ， 但 是 如 果 不 够 重视 这 些 因 素 ， 
必然 会 导致 项 目 运作 不 佳 的 局 面 ， 然 后 引起 主要 的 期 
望 管理 活动 。 这 个 类 别 涉 及 项 目 团队 的 效率 和 效果 ， 
还 有 项 目 干系 人 对 项 目 团队 能 否 成 功 交 付 目标 解决 方 
案 以 及 你 能 否 带领 他 们 完成 的 信心 。 这 个 类 别 中 常见 
的 因素 包括 团队 和 客户 项 目 干系 人 的 互动 以 及 对 角 
色 、 责 任 、 工 作 流 程 和 工作 任务 的 说 明 。 

我 们 会 在 第 19 章 更 详细 地 讨论 这 些 要 素 。 另 外 ， 我 们 

在 第 16 章 和 第 17 章 学 习 的 许多 沟通 和 领导 技巧 在 这 里 都 出 
现 了 。 在 此 ,我 们 要 记 住 一 些 重要 的 原则 ， 即 团队 成 员 一 定 
要 准备 好 与 项 目 干系 人 交互 ; 不 要 假设 项 目 干 系 人 清楚 地 
理解 了 项 目 流程 和 他 们 的 工作 任务 ， 总 是 要 从 他 们 的 角度 
来 看 项 目 ，( 通 过 友好 的 接触 ) 提前 说 明 关 键 任务 和 目标 完 
工 日 期 。 


期 望 要 素 划 分 本 来 属 
于 学 术 范 畴 ， 在 学 术 方面 有 
相关 的 讨论 和 介绍 。 很 多 期 望 要 
素 可 以 同时 归 在 好 几 个 类 别 下 面 。 

在 期 望 管理 中 有 一 个 常见 的 
错误 就 是 去 接受 或 承诺 那些 因为 
项 目 限 制 而 无 法 满足 的 需求 。 这 
种 情况 经 常 发生 为 了 拉 单 子 。 
让 客户 高 兴 或 者 增加 对 方 对 团队 
能 力 的 信心 。“ 低 承诺 ， 高 产 出 ” 
的 原则 提醒 我 们 ， 在 期 望 管理 方 
面 ,最 好 承诺 少 一 些 , 交付 多 一 些 。 


尽管 我 们 已 经 将 期 望 分 解 为 许多 要 素 ， 如 表 18-1 所 示 ， 我 们 也 要 记 住 : 有 效 的 期 望 管理 并 


不 复杂 。 期 望 管理 每 个 方面 的 成 功 步 又 都 相对 很 简单 。 


限制 ， 讨 论 ， 详细 说 明 ， 和 弄 清 楚 、 和 弄 明 白 。 


D 现实 一 点 ” 设 定 现实 可 行 的 期 望 ， 获 得 相关 项 目 干系 人 的 初步 同意 (认可 ); 说 明 假设 和 


口 保持 平衡 ”管理 变更 ;让 项 目 真 实情 况 与 项 目 干 系 人 的 认 知 保持 一 致 ， 提 前 积极 沟通 ，; 


教育 ， 让 项 目 干系 人 熟悉 情况 ， 不 断 确认 项 目 干系 人 的 认 知 ， 定 期 评估 绩效 ， 根 据 需 要 


重新 设 定期 望 。 


D 说 到 做 到 交付 ， 履 行 协议 ， 做 好 工作 ,“ 低 承诺 ， 高 交付 ”。 


表 18-1 关键 期 望 要 素 汇 总 


期 望 类 别 要 素 关键 工具 和 方法 说 明 
关键 范围 说 明 ， 项 目 二 又 文件 : 富有 前 瞻 性 ， 
成 功 项 目 预算 ， 项 目 计划 ， 不 出 人 意料 ， 
因素 目标 日 期 ， 变更 控制 ， 一 定 要 将 变更 的 消息 通知 
绩效 -成 本 -时 间 ， 绩效 报告 ， 到 相关 人 员 ， 
预测 错过 的 截止 日 期 


验收 标准 ， 现实 可 行 的 进度 计划 ， 


关于 由 什么 来 定义 成 功 的 协议 项 目 启动 会 议 ， 
里 程 碑 评审 
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( 续 ) 
期 望 类 别 要 素 关键 工具 和 方法 说 明 
项 目 投资 回报 ， 验收 标准 ; 经 常 被 忽视 ， 
影响 关键 绩效 指标 (KPI1)， 项 目 干系 人 分 析 ， 可 能 需要 分 别 来 部 署 项 目 ， 
个 人 工作 任务 变更 原型 法 、 模 拟 法 ， 需要 制定 组 织 变 更 管理 计划 
业务 流程 变更 ， 未 来 工作 流程 模型 ; 
组 织 变更 影响 试验 ， 
分 阶段 实施 
工作 需求 ， 需求 管理 ， 提前 获取 一 些 可 衡量 的 东西 ; 
产品 可 交付 成 果 ， 质量 管理 ， 严 苛 的 客户 ; 
中 间 可 交付 成 果 迭代 开发 ; 客户 参与 多 ; 
原型 法 、 情 景 法 、 模 拟 法 ， 使 用 内 部 团队 QA 评审 
试 实施 ， 
产品 审核 及 签收 
项 目 决策 过 程 ， 责任 矩阵， 从 别人 的 角度 看 ; 
执行 角色 与 责任 ， 现实 可 行 的 进度 计划 ， 不 要 假设 别人 理解 /明白 ， 
工作 任务 ， 资源 计划 ， 了 解 “繁忙 的 ”团队 成 员 ， 
项 目 流程 ， 团队 宪章 ， 通过 友好 的 接触 提前 向 团 
共同 目标 ， 项 目 启动 会 议 ， 队 提 醒 关键 任务 、 责 任 和 日 其 
个 人 信用 ， 过 一 遍 进度 计划 、 流 程 ; 说 明 背 景 ， 加 深 理 解 ; 
避免 问题 ， 指导 团队 人 员 ， 在 项 目 过 程 中 一 直 让 相关 
团队 与 项 目 干系 人 的 交互 ; 内 部 审核 人 员 熟 悉 情 况 
领导 人 员 的 信心 


18.3 ”期 望 管理 的 7 大 原则 


既然 我 们 已 经 很 清楚 地 了 解 了 期 望 管理 的 范围 , 你 应 该 能 够 理解 我 们 在 前 面 章节 中 学 习 过 的 


很 多 关键 项 目 计划 和 项 目 控制 基本 原理 的 价值 了 。 
然后 迅速 概括 这 些 要 素 ， 再 接着 探讨 另外 两 种 管理 期 望 的 有 
效 工 具 ， 即 需求 管理 和 项 目 启动 会 议 。 

(1) 获得 认可 ”无论 是 关键 成 功 标准 、 资 源 和 时 间 承 诺 
还 是 个 人 的 工作 任务 ， 都 要 投入 时 间 和 精力 来 赢得 他 们 的 信 
任 并 确保 获得 相关 团体 的 真正 认可 。 这 就 是 为 什么 一 定 要 进 
行 有 效 计划 的 原因 。 

(2) 处 理 好 业务 ”这 就 是 项 目 管理 中 的 “生产 调度 ” 基 
本 原理 。 设 立 基 准 ， 根 据 基 准 来 管理 ， 适 当 处 理 和 沟通 出 现 
的 偏差 。 

(3) 传达 “大 局 观 ” ”牢记 了 最 终 目 标 ， 就 要 向 人 们 清 
楚 地 说 明 项 目的 愿景 、 目 标 解决 方案 会 是 什么 样 的 以 及 为 什 
么 每 项 工作 任务 都 很 重要 。 人 们 想 要 知道 “为 什么 ”， 还 要 和 弄 
明白 他 们 扮演 的 角色 的 重要 性 。 
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我 们 先 来 看 看 推进 期 望 管理 活动 的 7 大 原则 ， 


大 多 数 原则 在 很 大 程 

度 上 依赖 于 你 的 沟通 效率 

和 人 际 交 往 技 巧 。 能 否 管理 好 每 
个 与 项 目 相关 的 人 的 认 知 ， 是 你 
管理 期 望 的 关键 。 
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(4) 聆 昕 并 留心 ”如 果 项 目 干 系 人 没有 “达成 共识 ”或 者 有 “没有 说 明 的 期 望 *， 通 常 都 会 
有 所 暗示 或 发 出 信号 。 仔 细 地 看 ， 认 真 地 听 他 们 说 ， 迅 速 和 他 们 交涉 。 我 们 在 讨论 管理 需求 的 时 
候 ， 要 注重 发 现 没 有 说 明 的 期 望 。 

(5) 从 别人 的 角度 看 ”我 们 在 第 16 章 讨论 了 领导 能 力 ， 不 过 还 要 在 这 里 再 强调 一 下 其 重要 
性 。 这 种 能 力 是 有 效 管理 期 望 的 关键 ， 让 你 能 够 预期 项 目 干系 人 的 需求 和 关注 点 。 同 时 ， 还 有 助 
于 形成 “灵活 的 ”理念 ， 让 你 能 够 调整 方法 、 计 划 和 规范 来 更 好 地 满足 当前 的 状况 。 

(6) 从 不 假设 ”要 持续 关注 的 重要 原则 。 很 多 人 都 没有 意识 到 他 们 的 工作 是 基于 某 些 假设 进 
行 的 ， 意 识 到 的 时 候 都 已 经 晚 了 。 为 了 避免 假设 ， 请 牢记 以 下 几 点 。 
D 宁可 过 度 沟通 也 别 沟 通 不 到 位 。 
D 沟通 的 时 候 要 说 明 背 景 。 
D 不 断 确认 对 方 理解 了 你 的 意思 。 
D 清楚 地 传达 每 位 团队 成 员 所 期 望 的 事情 。 
D 不 断 地 重新 设立 期 望 。 
D 确定 你 有 正确 的 解决 方案 可 以 满足 项 目 目标 (而 不 是 仅仅 确认 记录 在 文件 中 的 需求 )。 
(7) 理解 优先 顺序 ”项目 干 系 人 总 是 有 很 多 ， 他 们 通常 有 自己 的 世界 观 和 处 理事 情 的 优先 顺 
序 。 尽管 你 总 是 想 找 到 这 种 方案 来 满足 整个 团体 的 需求 ， 了 解决 策 过程 以 及 谁 的 声音 更 有 影响 力 
应 该 优先 考虑 还 是 很 重要 的 。 特 别 是 要 非常 清楚 谁 控 制 着 你 项 目的 预算 。 


18.4 期望 管理 的 关键 要 素 
我 们 来 看 看 项 目 经 理 可 用 来 有 效 地 管理 项 目 干系 人 期 望 的 主要 工具 和 方法 。 
18.4.1 项目 计划 和 控制 要 素 一 一 迅速 了 解 


在 关于 项 目 定义 、 计 划 和 控制 的 章节 中 , 我 们 多 次 提 到 期 望 管 理 作 为 运用 具体 项 目 管 理工 具 
和 方法 的 主要 原因 或 者 好 处 。 表 18-2 和 表 18-3 总 结 了 管理 项 目 干系 人 期 望 的 最 重要 的 项 目 管理 
工具 、 方 法 和 措施 。 


表 18-2 ”项目 期 望 管 理 的 关键 计划 要 素 汇总 
要 素 对 期 望 的 影响 
项 目 定 义 文件 定义 我 们 为 什么 要 这 样 做 ; 
定义 要 支持 组 织 层面 的 什么 目标 ; 
定义 这 个 项 目 如 何 与 其 他 项 目 相 一 致 ， 
定义 这 个 项 目的 预期 收益 ， 


定义 要 完成 什么 工作 ， 
定义 哪些 人 会 受到 影响， 
定义 如 何 衡量 成 功 
范围 说 明 划 清 界限 ， 明 确 要 做 什么 、 不 要 做 什么 
WBS 让 项 目 干系 人 碍 看 必须 完成 的 工作 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


174 第 18 章 期 望 管理 
( 续 ) 

要 素 对 期 望 的 影响 
项 目 预算 设 定 成 本 和 投资 回报 期 记 
估算 预算 和 进度 计划 的 基础 
假设 和 限制 在 估算 、 范 围 、 预 算 和 进度 计划 方面 获得 更 好 的 期 望 的 关键 
项 目 进度 计划 设 定时 间 期 记 
项 目 计划 设 定 如 何 管理 项 目的 期 记 
项 目 组 织 结构 图 明确 和 传达 有 哪些 人 参与 项 目 以 及 如 何 组 建 团队 
项 目 干系 人 分 析 定义 受到 影响 的 人 有 哪些 以 及 他 们 的 需求 是 什么 
沟通 计划 定义 如 何 详细 说 明 项 目 干 系 人 的 沟通 需求 
责任 矩阵 就 角色 和 工作 任务 设立 期 记 
项 目 方法 项 目 干系 人 要 知道 会 发 生 什么 以 及 为 什么 要 调整 方法 来 更 好 地 管理 项 目 干系 人 的 期 望 

表 18-3 “项目 期 望 管理 的 关键 控制 和 执行 要 素 汇总 

要 。 素 对 期 望 的 影响 

项 目 启动 会 议 通知 项 目 启动， 
促进 团体 期 望 的 设 定 
大 态 报 洁 定期 一贯 的 绩效 监控 和 报告 让 每 个 人 都 了 解 情况 
变更 控制 允许 在 项 目 过 程 中 重新 设 定 并 控制 范围 、 时 间 和 预算 期 记 
质量 管理 注重 满足 真正 的 客户 需求 并 确保 解决 方案 能 起 作用 
风险 管理 预期 、 预 测 并 试图 避免 对 关键 成 功 因素 产生 的 影响 
本题 管理 和 相关 人 员 沟通 问题 
需求 管理 决定 对 项 目 产 品 的 期 望 (在 本 章 稍 后 进一步 讨论 ) 
完工 标准 曾 明 对 工作 包 的 期 记 
正式 签收 在 文件 中 记录 某 些 时 点 对 工作 产品 的 验收 ， 
同 里 程 碑 和 工作 产品 评审 一 起 使 用 

评审 在 项 目 过 程 中 确认 工作 产品 的 期 记 
里 程 碑 和 检查 点 在 项 目 过 程 中 确认 项 目 绩效 的 需求 
需求 跟踪 矩阵 在 项 目 过 程 中 保持 目标 需求 的 可 见 度 
团队 宪章 传达 团队 规则 和 程序 (在 第 19 章 进一步 讨论 ) 


义 
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18.4.2 ”利用 项 目 启动 会 议 


项 


目 启动 会 议 是 帮助 管理 期 望 的 简单 却 有 效 的 工具 。 我 们 可 能 已 经 在 关于 项 目 沟通 的 章节 


(第 17 章 ) 讨论 过 了 ， 不 过 这 项 工具 在 管理 期 望 方面 真 的 非常 有 用 ， 因 此 ,我 觉得 最 好 在 这 里 再 
说 一 遍 。 

总 的 来 说 , 项 目 启动 会 议 并 不 复杂 。 将 所 有 的 目标 项 目 干系 人 聚集 在 一 起 来 正式 评审 并 启动 
项 目 。 那 为 什么 要 专门 谈 到 这 种 方法 呢 ? 项 目 启动 会 议 在 完成 一 些 与 期 望 管理 相关 的 事情 时 非常 
重要 ， 可 很 多 人 要 么 就 是 不 能 正确 地 运用 ， 要 么 就 是 应 用 得 不 充分 。 


(1) 主要 目标 
项 目 启动 会 议 的 3 个 主要 目标 如 下 。 


口 
口 
口 


(2) 主要 推荐 \ 
记 住 了 这 些 目标 ， 这 里 还 推荐 一 些 好 的 做 法 来 更 好 地 举 影响 项 目 启动 会 议 性 
行 项 目 启动 会 议 。 质 的 主要 因素 是 “你 在 计划 


口 


DO DO 


正式 通知 项 目 〈 或 项 目 阶段 ) 启动 。 

为 所 有 项 目 干系 人 设立 共同 的 期 望 基准 。 

开始 建立 项 目 团 队 、 客 户 和 其 他 项 目 干系 人 之 间 的 关 
系 


会 议 规模 、 时 长 和 后 勤 由 组 织 文化 、 项 目 规模 、 项 目 。 过 程 中 扮演 什么 角色 ”。 如 果 完成 
干系 人 数量 、 项 目 方法 论 以 及 项 目的 重要 程度 来 决 。 了 详细 的 计划 ， 顶 目 局 动 会 议 妥 
定 。 根 据 具 体 情况 来 计划 项 目 启动 会 议 。 eh ks 
通常 ， 不 要 试图 去 做 太 多 的 事情 或 者 把 所 有 事情 都 包 尘 轩 没有 ， 则 可 以 在 项 目 启动 全 
ye Re Se 议 上 制定 详细 的 计划 。 
含 进去 。 通 过 眼 进 会 议 或 者 小 型 启动 会 议 来 和 相关 的 

团体 或 者 具体 的 人 员 讨 论 详细 情况 。 

如 果 是 整个 项 目的 启动 会 议 ， 如 果 可 能 的 话 ， 最 好 让 每 个 人 都 到 场 ， 尤 其 是 执行 发 起 人 。 
向 大 家 介绍 背景 。 着 重 说 明 “ 为 什么 "。 说 明 项 目的 目的 、 具 体 目标 以 及 对 企业 的 价值 。 
益 明 优先 顺序 、 要 实现 的 目标 以 及 关键 成 功 因素 。 


勾勒 大 局 。 让 每 个 人 都 能 设想 出 最 终 解决 方案 是 什么 样 ， 会 对 他 们 产生 什么 影响 ， 以 及 
各 个 部 分 是 如 何 整合 在 一 起 的 。 

互相 认识 。 开 始 建立 关系 ， 进 行 团队 合作 。 介 绍 每 个 人 。 

说 明 角 色 、 责 任 以 及 项 目 团队 组 织 。 强 调 每 个 人 的 角色 、 期 望 投入 的 时 间 以 及 每 个 人 的 
价值 。 

为 项 目 拿 出 你 的 领导 能 力 和 精力 。 定 好 基调 ， 激 发 热情 和 动机 。 

说 明 重 要 的 项 目 计划 事项 。 

里 范围 和 主要 的 可 交付 成 果 。 

里 通用 的 方法 (方法 论 )。 

@ 关键 里 程 碑 。 
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四 WBS,。 

进度 计划 。 

和 估算 的 成 果 和 预算 。 

时 说 明 关 键 假设 、 风 险 和 限制 。 
晶 说 明 关 键 项 目 沟 通过 程 。 

加 说 明 监 控 项 目 绩效 的 流程 /程序 。 

口 如 果 有 可 能 ， 在 项 目 开始 时 派发 团队 纪念 品 (或 者 
推销 的 产品 )。 这 有 助 于 建立 团队 凝聚 力 和 项 目 意 
识 。 

D 请 求 反馈 。 曾 明 疑 惑 之 处 。 

D 确保 人 们 知道 首先 / 接 下 来 (短期 ) 要 做 什么 。 他 们 应 该 清楚 地 了 解 下 一 步 要 做 什么 。 

18.4.3 ”需求 管理 一 一 你 可 以 与 众 不 同 

对 期 望 的 大 多 数 误 解 都 源 于 收集 和 管理 需求 的 过 程 。 令 人 泪 丧 的 是 , 很 多 情况 都 是 可 以 避免 

的 。 尽 管 需求 定义 的 主题 属于 研究 的 范畴 ,我们 会 在 此 利用 帕 累 托 的 原理 。 我 们 会 集中 精力 详细 

地 说 明 与 需求 相关 的 常见 问题 以 及 改变 以 后 的 需求 定义 和 管理 工作 的 关键 原则 和 指导 方针 。 

(1) 要 避免 的 常见 问题 
为 了 更 好 地 理解 我 们 推荐 的 原则 和 指导 方针 的 价值 ， 我 
们 先 来 快速 学 习 一 下 在 收集 和 定义 需求 的 过 程 中 经 常 遇 到 的 


人 小 窍门 


在 每 个 项 目 阶 段 的 开 
是 始 而 不 仅仅 是 整个 项 目的 
开始 , 通过 小 型 的 项 目 启 动 
会 议 来 重新 设 定期 望 。 


问题 有 哪些 。 ga 
D 写 得 不 好 ”需求 模棱两可 、 前 后 不 一 致 、 级 别 太 高 或 > 注意 
者 不 清 不 楚 。 yy 
D 需求 不 完整 ”需求 列表 不 完整 ， 无 法 正确 地 定义 解决 et 
方案 。 MA 
D 未 说 明 的 期 望 ”需求 列表 没有 准确 地 反映 项 目 干 系 人 ne 
对 目标 解决 方案 的 所 有 期 望 。 ER 
过程 不 灵活 “尽管 有 些 规范 要 在 某 种 程度 上 达成 一 致 


也 是 详细 的 项 目 计 划 的 


并 最 终 确定 ， 需 求 定义 是 一 个 不 断 演化 的 过 程 ， 事 情 i 

都 在 发 生变 化 。 管 理 需 求 的 系统 必须 能 够 预见 这 样 的 口 带 他 们 过 一 遍 用 于 需求 

现实 。 定义 过 程 的 各 种 技巧 和 
D 缺乏 确认 “和 语言 相关 的 老 问 题 。 通 过 说 明 来 描述 目 方法 ， 

标 解决 方案 会 导致 很 多 误解 和 错误 的 认 知 。 在 大 多 数 口 需求 的 变更 会 影响 成 本 

情况 下 ， 你 要 通过 别 的 技巧 和 方法 来 确认 你 定义 的 解 和 进度 计划 ， 会 给 项 目 后 

决 方案 是 “恰到好处 的 ”。 I 


口 需求 可 以 作为 条 款 写 进 
合同 。 


D 缺少 讲解 通常， 定义 解决 方案 需求 的 项 目 干系 人 并 
不 完全 理解 整个 需求 的 过 程 以 及 他 们 的 决定 带 来 的 意 
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义 或 影响 。 

(2) 要 记 住 的 更 好 地 管理 需求 的 原则 

为 了 帮 有 你 制定 更 好 的 需求 , 提高 你 在 项 目 过 程 中 管理 需 
求 和 期 望 的 能 力 ， 我 们 来 学 习 以 下 原则 。 
D 需求 定义 是 不 断 变化 的 过 程 ,根据 具体 情况 计划 你 的 
项 目 方法 和 需求 管理 工具 。 
需求 定义 过 程 应 当 由 一 系列 收集 方法 组 成 。 应 当 根 
据 项 目 风 险 和 特征 来 选择 具体 的 方法 。 
D 需求 应 当 表 明 什 么 ， 而 不 是 如 何 。 
D 需求 应 当 避 免 不 必 要 的 限制 。 
D 需求 应 当 完整 、 明 确 、 现 实 可 行 且 能 让 各 方 理解 。 
D 需求 应 当 和 目标 解决 方案 联系 在 一 起 。 
品 
品 
品 


口 


应 当 给 需求 排列 优先 级 。 
聆听 。 不 要 提前 判断 或 过 快 地 下 结论 。 
设法 将 期 望 转化 为 需求 。 
D 让 相关 的 项 目 干系 人 熟悉 需求 的 流程 。 
(3) 更 好 的 需求 指导 方针 
为 了 避免 前 面 提 到 的 常见 问题 , 也 为 了 大 大 提升 你 定义 
需求 的 技能 ， 请 注意 以 下 这 些 指导 方针 。 
D 注重 用 户 的 “经 验 ”。 理 解 用 户 如 何 使 用 目标 解决 
方案 。 
理解 用 户 的 工作 流程 。 
理解 用 户 的 工作 环境 。 
经 常 问 “为 什么 ”。 
将 其 他 非 语言 证 据 / 模 型 包含 在 需求 定义 中 。 
找 出 未 说 明 的 期 望 , 从 每 一 位 用 户 代表 那里 了 解 以 下 
问题 的 答案 。 
(1) 现在 最 大 的 问题 是 什么 ? 为 什么 ? 
(2) 什么 功能 或 特征 最 有 用 ? 为 什么 ? 
G) 你 最 期 待 的 是 新 解决 方案 的 什么 方面 ? 为 什么 ? 
(4) 你 对 最 终 解 决 方案 的 质量 和 绩效 有 什么 期 望 ? 


DOO DO ogo 


为 什么 ? 
口 有 助 于 做 出 更 好 的 设计 决策 , 尽量 根据 当前 和 将 来 的 


口 用 唯一 的 卫 来 识别 每 个 需求 。 
D 在 文件 中 记录 相应 的 假设 。 
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人 小 窍门 


理解 流程 有 助 于 你 识 
| 别 项 目 干 系 人 、 范围 界限 、 
变更 影响 问题 以 及 更 好 的 
需求 。 


提醒 


不 能 量化 的 期 望 应 
当 明 确 为 项 目 风险 。 确 
保 你 的 项 目 假 设 同 最 终 
的 需求 相 一 致 。 


8 小 窍门 
多 


将 绩效 和 质量 方面 的 
| 期 望 转化 为 明确 的 需求 ， 
并 记录 在 文件 中 。 
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上 使 用 质量 列表 来 提高 需求 的 效率 。 
D 监控 并 控制 需求 变更 。 

上 使 用 需求 跟踪 矩阵 (RTM) 来 将 每 项 需求 与 最 终 解 决 方案 的 一 个 或 多 个 方面 联系 起 来 。 
这 项 工具 很 有 效 ， 保 证 每 个 需求 都 被 考虑 到 ， 还 能 更 好 地 控制 “镀金 "。 


18.5 小结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 管理 期 望 的 目标 在 于 统一 所 有 项 目 干系 人 分 享 的 期 望 ， 包 括 要 交付 什么 、 要 完成 什么 、 

什么 时 候 完 成 以 及 要 花费 多 少 成 本 。 

期 望 管理 不 仅仅 是 项 目 范围 管理 。 

D 管理 期 望 的 主要 原则 有 以 下 几 点 。 

加 获得 认可 。 

里 处 理 好 业务 。 

晶 传达 “大 局 观 。 

和 聆听 并 留心 。 

里 从 别人 的 角度 看 。 

晶 从 不 假设 。 

期 望 管理 的 两 项 主要 工具 是 项 目 启 动 会 议和 需求 管理 。 

要 避免 的 需求 管理 错误 有 以 下 几 点 。 

晶 写 得 不 好 。 

和 需求 不 完整 。 

未 说 明 的 期 望 。 

晶 过 程 不 灵活 。 

时 缺乏 确认 。 

加 缺少 向 项 目 干 系 人 的 讲解 。 

D 期 望 管 理 的 其 他 主要 的 小 窍门 包括 以 下 几 点 。 
和 避免 出 人 意料 。 
时 让 人 们 了 解 状 态 《项目 健康 ) 。 
量 导 多 到 最 后 时 刻 才 沟通 。 
时 清楚 地 传达 团队 成 员 想 要 什么 。 

图 18-3 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 内 容 。 


口 


口 


口 


Vos 
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不 断 演化 的 过 程 
多 种 方法 
描述 “什么 ”而 不 是 “如 何 ” 
关键 成 功 因素 进 旬 不 必要 而 限 币 
项 目 经 理 成 熟 度 完整 、 明 确 、 现 实 可 行 
你 可 以 与 众 不 同 | 重要 性 /价值 村 束 罗 理 : A 
小 -3 - 二 
不 仅 是 范围 管理 排列 优先 级 
平衡 现实 和 认 和 ey 
关键 成 功 因 素 , 
项 目 产生 的 昧 响 人 
工作 产品 | 各 个 方面 注重 经 验 
项 目 执行 理解 工作 流程 
病 理解 用 户 的 工作 环境 
一 多 问 “ 为 什么 ” 
请 成 功 方程 式 和 二 用 非 语言 模型 
期 望 管理 找 出 未 说 明 的 期 望 
1. 获得 认可 指导 方针 | 转化 绩效 和 质量 期 户 


2. 处 理 好 业务 
3. 传达 “大 局 观 ” 

4. 聆听 并 留心 | 7 大 原则 
5. 从 别人 的 角度 看 


6. 从 不 假设 
7. 理解 优先 顺序 


正式 通知 项 目 启动 


设立 共同 的 期 望 基准 | 项 目 启动 
娩 建 立 关 系 | 会 议 : 目标 


图 18-3 


图 灵 社区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


项 目 启动 
会 议 : 关键 


更 用 需求 跟踪 矩阵 

使 用 列表 

痢 定 唯一 的 ID 

在 文件 中 记录 相应 的 假设 


调整 规模 、 时 长 和 后 勤 
使 用 小 型 项 目 启动 会 议 
问 大 家 介绍 背景 
勾勒 大 局 

说 明 角 色 与 责任 

说 明 重要 项 目 计 划 事 项 
请 求 反馈 ;阐明 迷惑 之 处 
确认 承诺 
确保 人 们 知道 接 下 来 要 做 什么 


第 19 章 


提升 项 目 团 队 绩效 的 关键 


谈 到 这 一 点 时 ， 你 已 经 开始 动工 了 。 关 键 在 于 拥有 一 个 
高 效 的 项 目 团 队 。 就 算 你 的 计划 是 天 底下 最 好 的 ， 但 是 你 的 
核心 团队 没 把 工作 做 好 ， 达 不 到 想 要 的 效果 ， 那 计划 也 就 没 
什么 意义 了 。 相 反 ， 高 效 的 项 目 团 队 却 可 以 努力 去 弥补 不 周 
到 的 计划 或 者 其 他 “不 尽 人 意 的 ”项 目 环境 。 尽 管 高 效 的 领 
导 能 力 和 沟通 能 力 是 组 成 成 功 项 目 团队 环境 的 关键 因素 ( 我 
们 在 第 16 章 和 第 17 章 学 习 过 )， 我 们 还 是 非常 有 必要 来 学 习 
一 些 具体 的 原则 和 方法 ， 以 便 用 来 最 大 限度 地 提高 项 目 团队 
的 绩效 。 


OO@OO 


D 高 性 能 项 目 团队 的 主要 特点 。 

D 提升 项 目 团队 绩效 的 关键 原则 。 

D 实践 证 明 可 以 提升 项 目 团队 绩效 的 方法 。 

口 有 效应 对 特殊 情况 ， 包 括 表 现 差 的 人 、 难 伺候 的 团队 成 员 
以 及 团队 冲突 。 
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在 本 章 , 我 们 会 学 习 高 效 项 目 团队 的 共同 特点 , 探讨 提升 团队 绩效 的 管理 原则 和 方法 ,为 如 
何 最 好 地 处 理 项 目 经 理 在 项 目 团队 方面 经 常 遇 到 的 难题 提供 建议 。 


19.1 高效 的 团队 


在 我 们 进一步 学 习 有 助 于 提升 项 目 团队 绩效 的 管理 原则 和 方法 之 前 , 我 们 先 来 搞 清 楚 要 实现 
什么 目标 。 换 名 话说 ,高效 的 团队 是 什么 样 的 ? 他 们 有 哪些 共同 点 ? 他 们 看 起 来 都 一 样 吗 ? 他 们 
做 事 的 方式 一 样 吗 ? 尽管 没有 哪 两 个 团队 完全 一 样 而 且 每 个 团队 都 有 自己 独特 的 优势 , 我 还 是 总 
结 了 一 些 高 效 团队 都 具备 的 核心 特点 。 

D 清楚 这 可 能 是 最 重要 的 特点 了 。 高 效 的 团队 知道 他 们 要 达到 什么 目的 、 正 在 做 什么 以 

及 为 什么 这 样 做 。 他 们 知道 项 目 目标 和 优先 顺序 ， 清 楚 地 了 解 角色 与 责任 ， 理 解 自 己 的 
工作 任务 以 及 如 何 适 应 其 他 成 员 的 工作 。 

D 投入 ”高效 团队 的 成 员 都 会 全 身心 投入 去 取得 项 目的 成 功 。 他 们 表现 出 了 坚持 不 懈 的 精 

神 和 要 把 工作 做 好 的 决心 。 团 队 成 员 投入 的 原因 不 一 定 都 一 样 ， 可 能 是 人 本 身 就 专注 ， 
也 可 能 是 为 了 团队 、 为 了 客户 或 者 为 了 组 织 。 

D 专业 ”高效 的 团队 在 工作 方面 是 很 专业 的 。 每 位 成 员 都 对 自己 的 工作 质量 负责 ， 还 负 

个 人 沟通 以 及 同 所 有 项 目 干系 人 的 交流 。 

D 协作 高效 的 团队 能 实现 1+1>2 的 效果 ， 他 们 一 起 工作 的 力量 会 比分 别 各 自 工 作 的 力量 
大 。 这 种 协作 总 有 一 天 会 形成 ， 不 过 通常 都 是 在 团队 成 员 的 技术 和 经 验 融 合 得 恰到好处 、 
各 成 员 都 形成 了 民 好 的 团队 意识 并 清楚 地 定义 了 角色 和 责任 的 时 候 才 会 形成 。 

D 信任 ”高效 团 队 的 成 员 互 相 之 间 非 常 信任 ， 也 很 信任 他 们 的 项 目 负 责 人 。 信 任 也 是 迟早 
都 会 形成 的 。 展 现 高 效 的 领导 能 力 并 创造 互相 协作 的 团队 环境 让 大 家 都 能 以 开放 的 姿态 
互相 交流 想法 ， 这 是 建立 信任 的 关键 。 


19.2 10 个 关键 原则 


既然 我 们 已 经 进一步 了 解 了 高 效 的 团队 是 什么 样子 的 ， 我 们 就 来 学 习 引 导 团 队 绩 效 的 10 个 
关键 的 管理 原则 吧 。 

(1) 调整 管理 风格 通常 ， 注 重 协作 的 仆人 式 领 导管 理 方法 在 领导 项 目 团队 方面 是 最 有 效 
的 , 在 大 多 数 情况 下 都 是 如 此 。 但 是 你 可 能 要 根据 不 同 的 项 目 阶 段 、 特 定 项 目 团队 的 需求 以 及 项 
目 环 境 来 调整 你 的 风格 。 

(2) 找到 合适 的 人 如 果 可 以 ， 最 好 亲自 挑选 核心 团队 的 成 员 。 你 应 该 最 了 解 成 功 项 目 要 求 
的 技术 、 能 力 和 行为 。 具 体 来 说 ,就 是 去 找 那些 有 过 成 功 记 录 的 人 来 加 入 你 的 团队 。 正 如 成 功 的 
项 目 经 理 所 说 的 ， 找 到 合适 的 人 , 项 目 已 经 成 功 80% 了 。 当 然 ,在 现实 当中 ,这 样 的 情况 可 遇 不 
可 求 ， 我 们 会 在 “特殊 情况 ”一 市 进一步 讨论 。 

(3) 以 团队 形式 来 计划 ”现代 项 目 管理 的 一 个 主要 组 成 部 分 就 是 把 计划 当 作 一 项 团队 的 活 
动 的 观念 。 这 在 前 面 关 于 计划 的 章节 重点 强调 过 。 为 什么 这 很 关键 呢 ? 如 果 项 目 计划 是 由 整个 团 


油 


~ 
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队 制 定 的 ， 那 这 就 是 “团队 的 ”计划 、“ 团 队 的 ”进度 计划 。 这 样 ， 跟 没有 让 团队 参与 制定 计划 


的 情况 相 比 ， 大 家 就 会 更 加 投入 、 更 加 认可 、 更 加 人 负责， 也 不 会 花 那么 多 时 间 去 争论 问题 。 


(4) 让 团队 成 员 保 持 专注 ”项目 经 理 还 有 一 件 非 常 重要 的 事情 要 做 ， 就 是 既 要 保证 所 有 


团队 


成 员 非 常 清楚 项 目的 “大 局 ”( 使 命 、 具 体 目 标 和 优先 顺序 ), 又 要 使 他 们 专注 于 自己 本 分 的 工作 。 
要 想 做 到 专注 ， 不 仅 要 清楚 地 为 每 位 团队 成 员 分 配 工作 和 角色 ， 项 目 经 理 还 要 充当 “保护 鲍 ”， 


保护 团队 不 受 政治 、 品 音 及 其 他 分 散 他 们 的 精力 、 阻 碍 项 目 进度 的 因素 的 影响 。 


(5) 设立 明确 的 期 望 为 了 鼓励 团队 生产 能 力 最 大 化 ， 最 重要 的 是 要 让 所 有 团队 成 员 都 提前 


理解 你 要 他 们 做 什么 。 这 适用 于 工作 分 配 和 团队 方案 。 设 立 期 望 的 时 候 有 一 点 很 重要 ， 要 提 
明 每 项 工作 任务 的 完工 标准 。 这 一 步 在 避免 返工 和 提高 生产 能 力 方面 非常 有 用 。 


前 说 


(6) 提高 生产 能 力 ”继续 讨论 生产 能 力 这 个 话题 。 项 目 经 理应 尽力 去 让 每 一 位 团队 成 员 将 


自己 的 能 力 发 挥 到 极 至 。 这 是 什么 意思 呢 ? 具体 如 下 。 
D 确保 大 家 都 明确 并 理解 了 工作 任务 。 
D 及 时 提供 完成 工作 需要 的 所 有 资源 。 
D 促进 问题 的 解决 ， 为 完成 工作 任务 扫 清 障碍 。 


务 级 别 的 风险 管理 


Mg 


D 预见 那些 可 能 会 影响 工作 生产 能 力 的 问题 并 采取 措施 来 缓解 或 者 阻止 问题 发 生 (工作 任 


(7) 提高 市 场 能 力 ” 我 对 团队 中 每 位 成 员 的 关键 目标 就 是 通过 他 们 在 项 目的 经 历 提高 他 们 
的 市 场 能 力 。 到 最 后 ， 如 果 要 实现 目标 , 我 们 就 要 去 “适应 市 场 "， 不断 地 提升 我 们 的 市 场 能 力 。 
想 办 法 提升 技能 ， 写 好 人 简历， 帮助 大 家 不 断 进步 、 向 职业 目标 靠拢 。 在 你 分 配 和 “销售 ”工作 任 
务 时 ， 这 种 理念 很 重要 。 就 我 个 人 而 言 ， 我 喜欢 去 发 现 谁 想 成 为 项 目 经 理 ， 谁 想 掌握 项 目 管理 技 


能 ， 然 后 再 从 整个 项 目 出 发 ， 分 配 项 目的 角色 与 责任 ， 培 养 团队 成 员 的 市 场 能 
(8) 利用 大 家 的 长 处 ”作为 上 一 个 原则 的 延伸 ， 这 个 原则 有 3 个 要 素 。 


自 挑选 团队 成 员 或 者 你 觉得 某 位 团队 成 员 不 行 的 时 候 尤 其 重要 。 


于 更 好 地 定位 他 们 ， 还 有 助 于 你 以 更 有 效 的 方式 来 嘉奖 和 认可 他 们 。 

D 分 配 项 目 角色 和 责任 的 时 候 ， 尽 可 能 让 每 位 团队 成 员 都 感到 自己 得 到 了 应 有 的 重视 
到 了 “甜蜜 点 "。 甜蜜 点 ”是 指 ， 你 夸奖 的 正好 是 对 方 擅长 的 方面 。 

(9) 认可 和 嘉奖 ”这 个 原则 有 3 个 主要 方面 。 


D 发 现 每 位 成 员 的 长 处 ， 了 解 他 们 的 短处 。 这 种 方法 会 让 你 保持 积极 的 心态 ， 在 你 没 能 亲 


口 了 解 是 什么 驱动 着 每 位 团队 成 员 、 大 家 各 自 的 动机 以 及 他 们 在 乎 的 是 什么 。 这 不 仅 有 助 


， 达 


D 公关 代表 假设 你 是 所 有 团队 成 员 的 公共 关系 代表 。 除 了 亲自 给 每 个 人 及 时 反馈 并 表达 
感谢 之 外 ， 一定 要 让 “关键 人 物 ”( 尤 其 是 那些 会 影响 他 们 职业 发 展 和 报酬 的 人 ) 知道 你 
的 团队 成 员 在 整个 项 目 中 所 做 的 出 色 工作 。 不 要 等 到 项 目 结束 或 者 年 终 评审 的 时 候 才 这 


么 做 ， 在 事情 发 生 的 时 候 就 传达 这 样 的 意思 会 有 效 得 多 、 有 意义 得 多 。 


口 


助 于 你 聚集 团队 的 动力 。 
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庆祝 ” 花 时 间 来 计划 庆祝 项 目 过 程 中 的 里 程 碑 事 件 。 这 会 促使 你 了 解 完 成 的 工作 ， 还 有 


OD 嘉奖 有 两 点 很 重要 。 一 、 想 办 法 在 最 初 计划 项 目的 时 候 以 及 在 项 目 过 程 中 让 项 目 成 员 


19.3 ”经 过 实践 证 明 的 方法 183 


在 完成 了 某 些 项 目 目标 之 后 也 能 获得 奖励 (利润)。 二 、 如 果 想 让 项 目 团 队 或 者 某 些 团 队 
成 员 去 完成 一 些 艰巨 的 任务 ， 一 定 要 设立 奖励 和 认可 他 们 工作 的 激励 机 制 。 


(10) 促进 团队 协作 ”特别 是 在 项 目 早期 ， 要 通过 一 些 方法 来 营造 团队 的 凝聚 力 。 大 多 数 的 


团队 都 顺 其 自然 地 经 历 “ 形 成 、 规 范 、 震 荡 、 完 成 ”的 阶段 ， 不 过 你 可 以 通过 做 一 些 事情 来 积极 


改变 这 个 过 程 。 根 据 项 目 团 队 以 往 合 作 程 度 的 不 同 以 及 他 们 工作 地 点 的 差异 , 具体 的 做 法 会 有 所 
不 同 ， 不 过 以 下 的 做 法 可 供 你 参考 。 


口 


口 


口 


团队 关系 建设 “组织 团队 建设 性 质 的 野餐 、 团 队 午 全 
餐 、 团 队 会 议 等 活动 来 建立 并 增进 关系 。 

设立 团队 流程 ”确定 有 助 于 建立 团队 生产 能 力 的 
规则 、 方 针 和 草案 ， 比 如 沟通 模式 、 核 心 工作 时 
间 、 标 准 会 议 时 间 、 工 作 标准 、 工 作 流程 以 及 管 
理 流程。 

查看 进度 “构成 项 目 方法 ， 使 项 目 能 早点 取得 明显 
的 进展 。 这 不 仅 会 激 起 项 目 干系 人 的 热情 ， 也 会 让 
核心 团队 更 加 努力 工作 。 另 外 ， 公 开 跟 踪 团 队 的 进 
度 和 成 果 。 这 有 助 于 激发 热情 ， 还 能 增强 团队 成 员 
对 项 目 工作 的 自豪 感 和 责任 感 。 


小 窍门 


在 每 个 项 目 阶段 而 不 
罩 是 仅仅 在 整个 项 目 开 始 的 
时 候 , 利用 小 型 项 目 启动 会 
议 重新 设 定期 望 。 


19.3 ”经 过 实践 证 明 的 方法 


有 了 这 些 原则 作为 基础 , 我 们 就 来 看 一 些 经 过 实践 证 明 的 方法 , 这 些 方 法 从 总 体 上 能 提升 项 


Wa 


口 


口 


口 


口 


团队 的 绩效 。 


举行 团队 启动 会 议 ”分 别 在 每 个 阶段 开始 的 时 候 和 核心 团队 举行 单独 的 启动 会 议 。 这 是 
就 项 目 背 景 、 项 目 目标 和 优先 顺序 、 团 队 成 员 角 色 和 责任 、 团 队 成 员 任务 、 项 目 进度 计 
划 以 及 团队 流程 等 方面 重新 设 定期 望 的 好 方法 。 

组 合 这 也 不 是 总 能 实现 的 ， 现 在 项 目 工 作 越 来 越 分 散 了 ， 所 以 这 种 做 法 也 越 来 越 不 常 
见 了 。 不 过 ， 还 是 可 以 用 结果 来 证 明 的 。 当 项 目 团队 成 员 都 在 一 个 地 方 工作 时 ， 就 更 容 
易 建 立 关 系 、 分 享 观点 和 经 验 、 想 出 解决 问题 的 办 法 ， 还 能 增强 团队 的 凝聚 力 。 

合理 利用 会 议 时 间 ”为 了 表示 尊重 和 重视 大 家 的 时 间 ， 也 为 了 提高 团队 生产 力 ， 每 个 团 
队 会 议 都 要 围绕 某 个 明确 的 目的 或 某 种 需求 来 进行 ， 还 要 确认 所 有 团队 成 员 都 理解 了 你 
开会 的 目的 。 至 少 ， 每 周 要 举行 一 次 一 般 的 团队 状态 审核 会 ， 来 分 享 知识 和 吸取 经 验 教 
训 ， 以 及 通过 互相 比较 来 增强 大 家 的 紧迫 感 和 责任 感 。 正 式 会 议 的 需求 可 能 会 各 不 相同 ， 
这 取决 于 团队 是 怎么 互相 配合 的 ， 还 取决 于 团队 的 组 成 、 生 产能 力 以 及 有 多 少 突出 的 问 
题 需要 解决 。 

制定 团队 宪章 ”为 了 让 团队 成 员 根 据 大 家 的 期 望 来 行事 ， 要 制定 一 份 团队 宪章 来 确定 执 
行 任务 的 方针 、 程 序 和 原则 。 这 里 的 重点 不 在 于 你 是 否 花 时 间 在 文件 中 做 了 记录 ， 而 是 
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口 


口 


口 


口 


口 


口 


你 是 否 和 整个 团队 一 起 来 制定 这 些 方针 和 程序 。 如 果 这 样 做 了 ， 就 像 整 个 项 目的 计划 和 

进度 计划 一 样 ， 制 定 出 来 的 这 些 东 西 都 是 大 家 共同 认可 的 。 

设立 标准 ”制定 并 传达 工作 在 验收 时 必须 符合 的 标准 ， 在 有 许多 人 做 同样 工作 的 项 目 或 

者 有 些 工作 要 外 包 的 项 目 中 尤其 如 此 。 这 有 助 于 清楚 地 说 明 各 方 的 期 望 、 减 少 返 工 、 提 

高 质量 ， 以 及 利用 专家 的 知识 。 

利用 专业 技能 ”这 是 提升 团队 绩效 和 多 人 技能 的 一 种 非常 好 的 方法 。 特 别 是 当 项 目 涉及 

更 新 的 技术 ， 或 者 主要 的 资源 库 的 技术 水 平 不 够 ， 或 者 组 织 不 想 将 最 资深 、 最 受 欢迎 的 

人 才 只 安排 在 一 个 项 目 中 ， 这 更 是 一 个 好 方法 了 。 

立即 解决 冲突 ”高效 的 团队 不 会 让 团队 内 部 的 冲突 或 者 项 目 问题 悬而未决 ， 因 为 如 果 他 

们 这 样 做 的 话 ， 就 会 对 团队 的 效率 产生 负面 影响 。 作 为 项 目 经 理 ， 你 要 迅速 解决 问题 。 

这 并 不 是 说 你 什么 都 不 听 别 人 说 就 草率 地 下 结论 ， 而 是 说 你 要 “处 理 问 题 ” 而 不 要 逃避 

问题 。 不 管 处 在 什么 情况 ， 保 持 客观 是 很 重要 的 ， 要 尊重 每 一 方 ， 将 重点 放 在 找 出 解决 

问题 的 潜在 方法 上 面 ， 想 办 法 取得 双赢 的 结果 。 

准备 好 同 客户 沟通 ”为 了 更 好 地 管理 客户 期 望 ， 避 免 生产 能 力 低下 的 问题 ， 要 让 团队 成 

员 准 备 好 直接 跟 客 户 沟 通 。 一 定 要 让 他 们 从 客户 的 角度 来 理解 项 目 ， 理 解 客户 对 团队 能 

力 的 期 望 ， 明 白 如 果 在 和 客户 打交道 时 需要 帮助 ， 要 采取 哪些 具体 措施 以 及 在 同 客户 交 

谈 时 要 避免 或 者 强调 的 点 。 

建立 项 目 资源 库 ”为 了 提高 团队 的 生产 能 力 ， 分 享 知识 以 及 保护 项 目 资产 ， 要 建立 一 个 

共同 的 资源 库 ， 核 心 团队 的 所 有 成 员 都 可 以 访问 ， 存 储 项 目 工作 产品 和 项 目 管理 可 交付 

成 果 。 我 们 已 经 在 第 12 章 详细 讨论 过 了 相关 内 容 。 

制定 团队 规矩 ”为 了 促进 团队 团结 ， 制 定 一 些 具体 的 规矩 来 让 整个 团队 参与 进来 。 例 如 ， 

可 以 在 每 周 的 特定 一 天 一 起 出 去 吃 午 饭 、 一 起 吃 早饭 ， 或 者 庆祝 某 个 人 的 生日 或 纪念 日 ， 

有 效 的 任务 分 配 ”我 们 已 经 多 次 以 不 同 的 方式 讨论 过 这 个 问题 了 ， 不 过 我 在 这 里 还 要 强 

调 的 就 是 ， 你 不 能 假设 别人 理解 了 任务 分 配 ， 也 不 能 因为 任务 出 现在 进度 计划 上 而 且 边 

上 写 了 负责 人 的 名 字 就 觉得 别人 一 定 会 完成 。 下 面 列 出 几 处 重要 的 地 方 。 

和 灌输 一 种 对 已 分 配 任务 的 责任 感 。 找 到 可 由 具体 人 员 来 负责 的 模块 或 领域 。 

里 确认 接受 工作 任务 的 人 员 清 楚 任务 完工 标准 。 这 样 就 不 用 再 进行 困 队 的 微观 管理 了 。 
(因为 我 生性 懒散 ， 这 点 对 我 来 说 是 很 重要 的 。) 

加 确保 由 一 个 人 来 主要 负责 一 项 任务 ， 还 要 确保 负责 的 人 员 认可 你 的 安排 。 

加 保证 进度 计划 的 详细 程度 恰到好处 ， 可 以 有 效 地 分 配 和 监视 工作 。 

计划 方向 “加 入 你 项 目的 新 成 员 要 经 历 一 个 起 步 定 向 时 期 。 你 的 目标 是 要 尽量 缩短 这 个 

时 期 ， 让 每 一 位 团队 成 员 都 尽快 实现 最 高 的 工作 效率 。 我 采用 的 4 种 具体 措施 如 下 。 

和 @ 保护 进度 计划 不 要 假设 新 成 员 在 第 一 天 就 能 拿 出 100% 的 效率 。 适 应 期 的 长 短 会 根据 
项 目 、 工 作 任务 和 以 往 的 工作 经 验 而 有 所 不 同 。 

里 准备 定向 包 ”站 在 新 成 员 的 角度 ， 想 想 你 要 了 解 哪些 信息 才能 真正 理解 项 目 环境 。 
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和 提前 构建 项 目 环境 在 任何 项 目 环境 下 ， 团 队 成 
员 总 是 要 用 到 一 些 特定 的 设备 、 工 具 以 及 访问 权 
限 来 完成 工作 ， 你 要 在 团队 成 员 开 始 工作 之 前 将 
一 切 都 准备 好 。 如 果 做 不 到 ， 要 在 进度 计划 中 说 
明 。 

和 提前 投入 时 间 ”提前 计划 好 在 新 成 员 身 上 花 时 
间 。 将 注意 力 集中 在 新 成 员 身 上 ， 可 以 更 好 地 表 
达 你 对 项 目的 关注 和 期 望 ， 以 及 他 们 的 角色 和 和 贡 
献 。 作 为 帕 累 托 原 理 的 忠实 追随 者 ， 这 种 情况 可 


以 避免 在 项 目 过 程 中 因为 团队 效率 的 问题 多 花 更 
多 的 时 间 。 

插入 为 了 提升 团队 绩效 ， 你 必须 和 团队 紧密 联 
系 。 这 里 的 关键 在 于 让 大 家 能 见得 到 你 ， 用 团队 
使 用 的 沟通 渠道 ， 花 时 间 逐 一 会 见 每 位 团队 成 员 ， 
确保 大 家 都 知道 你 时 刻 准 备 着 帮助 他 们 保持 高 效 
的 状态 。 

分 担 领导 责任 ”为 了 帮助 团队 成 员 开发 领导 技能 ， 
使 他 们 能 投入 到 项 目 中 去 ， 要 找 机 会 让 他 们 分 担 一 
些 领导 责任 。 这 在 大 型 项 目 和 跨 功 能 项 目 中 是 很 自 
然 的 事 。 


19.4 ”特殊 情况 


口 


口 


| 慎 、 具 体 ， 


帕 累 托 原理 也 被 称 为 
“80-20” 法 则 。 这 是 根据 经 
以 很 好 地 说 明 ， 你 提前 多 付出 一 点 点 的 时 间 就 可 。 验 总 结 出 来 的 常用 的 法 则 ， 也 是 一 
项 有 效 的 管理 工具 ， 表 明 “20% 的 
因素 通常 决定 了 80% 的 结果 ”。 


从 “小 窗 门 


绩效 反馈 要 及 时 、 谨 


在 有 些 情况 下 ， 你 可 能 无 法 拥有 优秀 、 高 效 的 项 目 团队 。 可 能 有 的 时 候 ， 为 你 做 事 的 团队 还 


很 差劲 。 不 管 怎样 ， 你 都 要 把 工作 做 好 。 在 这 样 的 情况 下 ， 你 的 目标 就 是 “提升 ” 


团 


队 绩效 了 。 


尽管 我 们 可 以 用 一 整 章 来 讨论 你 可 能 会 遇 到 的 所 有 问题 , 我 还 是 用 一 市 来 介绍 一 些 你 可 能 会 遇 到 


的 、 和 项 目 团队 绩效 有 关 的 特殊 情况 ， 并 根据 每 种 情况 给 出 一 些 有 用 的 建议 。 


D 表现 差 的 人 表现 差 通 常 有 两 种 情况 ， 要 么 是 工作 结果 无 法 接受 ， 要 么 就 是 行为 无 法 接 
受 。 在 很 多 情况 下 ， 表 现 差 是 没有 明确 期 望 造 成 的 。 如 果 遇 到 这 种 情况 ， 要 记得 采取 以 


下 措施 。 


和 确认 期 望 ” 如 果 是 第 一 次 发 生 ， 不 要 反应 过 激 ， 先 确认 他 们 原来 的 期 望 并 负责 沟通 不 


明确 的 地 方 。 


旦 提供 反馈 意见 ”获得 想 要 的 信息 之 后 ， 尽 快 私下 分 别 给 团队 成 员 提 供 具 体 的 反馈 意见 。 


针对 他 们 的 行为 或 结果 ， 不 要 针对 人 。 


和 使 成 功 成 为 可 能 尽 你 所 能 尽量 让 每 一 位 团队 成 员 都 能 成 功 。 为 他 们 提供 资源 ， 扫 除 
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障碍 。 给 他 们 机 会 提高 绩效 。 

里 启用 备份 计划 ”同时 ， 你 不 能 假设 他 们 的 绩效 会 
变 好 。 在 刚 发 现 绩效 问题 的 时 候 就 要 开始 想 ， 如 
果 要 换 掉 某 位 团队 成 员 或 者 绩效 确实 上 不 来 的 
话 ， 怎 样 才能 减轻 对 项 目的 影响 。 

里 减少 损失 ”假设 我 们 提 到 过 的 你 都 做 到 了 ， 你 就 
要 想 办 法 减少 损失 了 。 要 将 表现 差 的 人 开除 掉 ， 
主要 原因 在 于 他 们 会 影响 绩效 ， 还 会 影响 其 他 团 
队 成 员 的 士气 。 

难 伺候 的 人 员 ”团队 里 总 会 有 一 些 据说 难以 在 一 起 

工作 或 者 个 性 奇怪 的 人 。 当 然 了 ， 在 大 多 数 情况 下 ， 你 还 需要 他 们 来 为 你 完成 一 些 关 键 

的 任务 。 根 据 我 的 经 验 ， 面 对 这 样 的 情况 ， 有 两 种 值得 推荐 的 做 法 。 

里 自己 验证 不 要 假设 别人 的 名 望 (见解 ) 都 是 完全 正确 的 。 自 己 去 验证 一 下 。 我 发 现 
了 ， 很 多 情况 下 ， 人 们 对 这 些 人 有 一 些 不 公正 的 评价 。 这 些 评 价 通常 更 多 是 说 人 们 在 
和 跟 他 们 不 同 的 人 一 起 工作 时 会 感到 不 快 。 

和 一 视 同 仁 ”以 和 对 待 其 他 团队 成 员 一 样 的 方式 来 对 竺 他们 。 努 力 理解 他 们 的 动机 ， 乔 
清楚 他 们 的 期 望 ， 避 免 出 乎 他 们 的 意料 ， 帮 助 他 们 取得 成 功 。 

没有 和 团队 成 员 一 起 制定 进度 计划 ”我 知道 我 们 强调 和 整个 团队 一 起 制定 详细 的 项 目 计 

划 和 进度 计划 的 重要 性 和 意义 。 我 也 知道 现实 当中 不 是 都 能 做 到 的 (我 知道 这 的 确 令 人 

感到 吃惊 )。 如 有 果 你 发 现 自己 处 在 这 样 的 情况 ， 即 要 由 你 或 者 你 的 团队 来 负责 他 们 并 没有 

参与 制定 的 进度 计划 时 ， 你 必须 花 时 间 来 审核 一 下 这 个 进度 计划 。 在 继续 之 前 ， 你 要 先 

获得 团队 成 员 的 认同 。 在 这 里 ， 有 两 个 重要 事项 需要 考虑 。 

和 @ 理解 进度 计划 的 假设 很 多 时 候 ， 团 队 成 员 完 全 领会 不 到 进度 计划 的 价值 ， 因 为 他 们 
没有 了 解 进度 计划 基于 的 假设 。 主要 的 假设 包括 人 员 的 能 力 和 工作 产品 的 质量 水 平 ( 完 
工 标 准 )。 

里 识别 风险 ”如 果 进 度 计划 假设 和 项 目 现实 之 间 有 差距 ， 或 者 你 无 法 让 你 的 团队 成 员 投 
入 进去 ， 即 使 没有 产生 直接 的 问题 ， 也 会 有 一 些 新 的 项 目 风险 。 按 照 指 定 的 风险 和 问 
题 管理 程序 来 处 理 。 


19.5 ”小结 


小 窍门 


记 住 : 团队 里 的 其 他 成 


前 员 正 看 着 你 如 何 处 理 这 样 
的 情况 。 你 的 困难 在 于 既 要 
公平 地 处 理 表现 差 的 人 ， 又 
不 能 让 他 们 拖 了 整个 团队 
的 后 腿 。 


口 


口 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 

D 高 效 团队 的 主要 特点 有 : 清楚 、 投 入 、 专 业 、 协 作 和 信任 。 

D 大 多 数 情 况 下 ， 如 果 大 家 都 参与 项 目 管理 、 决 策 、 解 决 冲 突 以 及 头脑 风暴 ， 就 会 有 助 于 
提升 项 目 团队 绩效 。 

D 提升 项 目 团队 绩效 的 主要 技能 包括 领导 能 力 、 沟 通 能 力 、 促 进 能 力 、 人 际 交 往 能 力 以 及 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


19.5 小结 


187 


D 提升 项 目 团队 绩效 的 10 个 主要 管理 


原则 如 下 。 


旦 调整 管理 风格 来 最 大 限度 地 满足 项 目 需求 。 


加 如 有 果 可 以 的 话 ， 亲 自 挑选 项 目 团 


队 成 员 。 


里 和 团队 一 起 制定 项 目 计 划 和 进度 计划 。 
里 让 团队 既 专 注 于 本 职工 作 又 关注 项 目的 “大 局 ”。 


里 设立 明确 的 期 望 。 


晶 让 每 一 位 团队 成 员 都 尽 可 
晶 想 办 法 提升 团队 中 每 一 个 人 的 


合 已 言 * 六 | 


有 EI 下。 


和 场 能 力 。 


各 充分 利用 每 个 人 的 长 处 来 完成 项 目 目标 。 


量 不 断 地 认可 和 奖励 你 的 团 
和 @ 使 用 团队 建设 方法 和 程序 来 促进 团 
图 19-1 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


1. 调整 管理 风格 

2. 亲自 挑选 项 目 团 队 成 员 
3. 和 团队 一 起 制定 项 目 计 划 
4. 让 团队 成 员 保持 专注 

5. 设立 明确 的 期 望 

6. 使 团队 保持 高 效 

7. 提升 每 个 人 的 市 场 能 力 
8. 利用 每 个 人 的 长 处 

9. 不 断 认 可 和 奖励 

10. 促进 团队 协作 


表现 差 的 人 
难 伺候 的 人 员 
别人 制定 的 进度 计划 


10 个 原则 


队 协 作 。 


高 效 的 团队 


本 


19-1 


提升 项 目 


验证 的 方法 


团队 绩效 的 关键 概览 
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队 成 员 做 出 的 成 绩 和 出 色 的 工作 表现 。 


清楚 
信任 
投入 
协作 
专业 


团队 局 动 会 议 
团队 宪章 

合理 利用 会 议 
设立 标准 

利用 专业 技能 
立即 解决 冲突 

项 目 资源 库 

团队 规矩 

有 效 的 任务 分 配 
为 同 客户 沟通 做 准备 
花 时 间 来 确定 方向 
插入 

分 担 领导 责任 


根据 当前 在 商业 上 和 技术 上 的 趋势 ， 管 理由 具有 相同 文 
化 背景 的 项 目 干系 人 组 成 的 项 目 ， 在 同样 的 环境 下 工作 ， 代 
表 同 样 的 业务 职能 ， 这 些 情况 发 生 的 可 能 性 越 来 越 小 了 。 以 
前 ， 这 种 相对 复杂 的 项 目 通常 会 分 配给 经 过 考验 的 资深 项 目 
经 理 来 做 。 但 是 如 今 有 可 能 你 第 一 次 管理 的 项 目 就 要 在 跨 职 
能 、 跨 文化 或 虚拟 的 环境 ( 或 者 三 者 兼 而 有 之 的 情况 ) 下 进行 。 
这 就 是 为 什么 我 觉得 有 必要 学 习 在 项 目 环境 中 管理 差异 的 原 
因 。 


D 跨 职能 、 跨 文化 或 虚拟 项 目 环 境 下 的 关键 管理 原则 。 
D 更 好 地 领导 跨 职能 项 目的 窃 门 和 技巧 。 

D 更 好 地 领导 跨 文化 项 目的 窍门 和 技巧 。 

D 更 好 地 领导 虚拟 项 目的 窒 门 和 技巧 。 

D 在 这 些 项 目 环境 中 产生 的 常见 问题 。 
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在 本 章 , 我 要 完成 两 个 主要 目标 。 一、 我 要 跟 大 家 分 享 这 些 项 目 情况 与 众 不 同 的 方面 、 要 注 
意 的 常见 问题 以 及 我 在 管理 这 些 类 型 的 项 目 时 总 结 出 来 的 关键 原则 和 经 验 教训 ， 后 者 是 最 重要 
的 。 二 , 我 想 强调 如 何 可 以 做 到 不 需要 别 的 项 目 管理 技巧 (只 要 恰当 运用 我 们 在 前 面 章 市 学 习 过 
的 原则 和 方法 ) 就 能 处 理 好 这 些 特殊 情况 。 有 了 这 方面 的 知识 和 认 知 ,你 在 管理 这 样 的 项 目 环境 
时 就 会 更 有 自信 ， 准 备 也 更 加 充分 了 。 


20.1 5 个 关键 原则 


不 管 是 出 于 什么 情况 , 这 里 有 一 些 通用 的 原则 ,可 以 用 来 更 好 地 管理 团队 组 成 成 分 差异 较 大 
的 项 目 。 这 里 所 说 的 差异 包括 工作 地 点 、 业 务 职能 以 及 文化 方面 的 差异 。 我 们 来 看 一 下 5 个 基本 
原则 ， 它 们 可 以 指导 我 们 在 以 上 这 些 情况 下 的 工作 。 

(1) 一 样 的 原理 , 但 要 更 加 重视 第 一 个 原则 就 是 , 要 有 
效 地 领导 这 些 类 型 的 项 目 ， 并 不 需要 额外 的 或 者 新 的 管理 方 
法 。 在 这 些 情况 下 ， 只 要 更 重视 我 们 在 前 面 章 市 学 习 过 的 项 


目 管理 基本 原理 就 可 以 了 。 要 特别 注重 项 目 管理 的 以 下 几 个 提醒 “= a 
饭 斑 三 个 原 干 o 万 有 二 三 | 是 
必要 的 方面 。 二 
i 这 样 的 项 目 环 境 经 

D 定义 好 并 恰当 地 计划 好 项 目 。 a 

口 有 效 的 项 目 支持 。 沟通 效率 带 来 风险 ， 

D 就 成 功 标 准 获得 认可 和 承诺 。 为 在 这 些 环境 下 通常 更 容易 产生 

口 管理 好 期 望 。 误会 。 

口 明确 角色 与 责任 。 

DO 有 效 的 沟通 。 

D 有 效 的 风险 管理 。 


此 外 ， 由 于 要 保证 适当 、 清 楚 的 沟通 ,一 般 来 说 ， 正 确 记 录 计 划 、 会 议 记录 、 决 策 和 问题 的 
行为 准则 就 更 重要 了 。 

(2) 正确 的 领导 方法 ”在 这 些 情况 下 ， 最 好 的 项 目 领 导 
是 那些 同时 具备 沟通 能 力 、 促 进 能 力 、 人 际 交 往 能 力 和 期 望 
管理 能 力 来 完成 以 下 工作 的 人 。 


D 让 项 目 干系 人 相信 项 目 经 理 可 以 带领 他 们 完成 项 目 目 注意 
标 。 ey 
口 站 在 项 目 干 系 人 的 角度 看 ， 确 保 每 个 团体 都 认为 你 在 / \ 
项 目 过 程 中 将 他 们 考虑 进去 、 理 解 他 们 、 重 视 他 们 并 Re 
仆人 式 领 导 方 法 在 这 


“聆听 ”他 们 的 想法 。 

统一 项 目 目 标 , 将 团队 的 精力 集中 在 可 以 让 他 们 统一 
战线 的 方面 (共同 之 处 )。 

帮助 各 方 项 目 干系 人 理解 如 何 让 他 们 的 那 部 分 工作 


些 类 型 的 项 目 中 通常 是 最 
有 效 的 。 请 看 我 们 在 第 16 章 讨论 
的 关于 仆人 式 领 导 的 内 容 。 


口 


口 
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(工作 流程 、 兴 趣 和 需求 ) 符合 整个 项 目的 步调 。 


D 通过 集中 处 理 项 目 中 优先 级 高 的 任务 ， 明 白 其 他 都 是 为 实现 目的 采取 的 手段 ， 来 采取 灵 


活 的 方法 。 
(3) 沟通 是 王道 ”正如 我 们 在 第 17 章 学 习 的 ， 有 效 的 项 目 
而 言 ， 在 这 些 项 目 情况 下 ， 关 和 键 要 记 住 以 下 几 点 。 
D 采用 大 家 都 可 以 使 用 的 沟通 机 制 。 


地 方 。 


D 记录 项 目 沟通 ,特别 是 口头 讨论 过 的 事情 ， 来 确保 互相 更 


沟通 是 项 目 管理 的 基础 。 具 体 


D 制定 项 目 词汇 表 。 乐 意 使 用 他 们 的 术语 和 他 们 理解 的 术语 。 注 意 专 业 术 语 上 容易 混淆 的 


D 计划 多 一 些 接 触 点 来 弥补 面对面 沟通 的 不 足 ， 在 虚拟 项 目 团队 环境 下 尤其 要 这 样 做 。 


D 确保 每 位 团队 成 员 都 时 刻 清 楚 以 下 事项 。 

曙 项 目 背 景 。 

昌 项 目 目 标 。 

量 团队 成 员 的 角色 与 责任 。 

里 团队 成 员 的 任务 。 

里 项 目 进度 计划 。 

晶 由 谁 指挥 、 向 谁 汇 报 。 

(4) 确认 理解 ”在 这 些 情 况 下 ， 要 人 花 更 多 的 时 间 来 确认 别 

人 理解 了 你 的 意思 以 及 你 〈 你 的 团队 ) 准确 地 理解 了 其 他 项 目 
干系 人 的 意思 。 以 下 是 一 些 要 注意 的 具体 事项 。 
D 谨慎 对 待 假设 。 
DO 再 问 问题 确认 。 
D 设立 并 清楚 地 说 明 团 队 规范 和 程序 。 
D 解释 项 目 流程 及 其 价值 。 
D 项 目 越 大 ， 在 定义 需求 和 审查 周期 的 时 候 就 要 做 更 多 


的 工作 。 
D 收集 需求 的 时 候 要 用 到 很 多 种 方法 才能 保证 完整 和 理 
解 。 


D 花 时 间 来 过 一 遍 当 前 的 流程 。 

(5) 更 多 项 目 管理 的 工作 这 在 第 一 个 原则 中 就 稍稍 暗示 
过 了 , 不 过 重要 的 是 要 理解 这 些 环境 下 的 项 目 管理 要 素 更 有 意 
义 (通常 是 这 样 )。 这 可 能 会 让 人 误 以 为 应 用 了 最 新 的 技术 和 
商业 趋势 来 提高 效率 、 更 快 地 完成 项 目 也 意味 着 可 以 花 更 少 的 
精力 来 管理 项 目 。 这 种 想法 是 不 对 的 。 在 这 些 情况 下 , 在 领导 、 
促进 、 确 保 理 解 以 及 建立 团队 合作 方面 付出 的 努力 不 能 比 所 有 
人 员 在 一 起 工作 的 情况 下 少 ， 反 而 通常 要 付出 更 多 。 
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解 并 达成 一 致 。 


跨 职 能 项 目 产 生 问 
题 的 主要 原因 在 于 忽视 
了 具体 的 功能 领域 或 群 
体 。 要 确保 每 个 受到 影响 的 项 目 干 
系 人 群体 都 有 人 代表 ， 都 被 征求 过 
意见 ,都 受到 尊重 并 保持 消息 灵通 。 

口 跨 职能 项 目 产生 问题 的 另 

一 个 主要 原因 则 是 因为 职 

能 领导 的 表现 不 佳 。 常 见 的 

绩效 问题 包括 以 下 几 种。 
口 没有 充分 履行 角色 责任 。 
缺乏 职能 知识 或 经 验 。 

口 优先 顺序 不 一 致 ; 不 能 满 
足 所 承担 的 角色 对 时 间 的 
要 求 。 

口 不 征求 同一 职能 群体 的 其 

他 成 员 的 意见 。 

口 不 通知 同一 职能 群体 的 其 

他 成 员 。 

口 不 能 及 时 完成 审核 。 


0 
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法 9» 


友情 提醒 : 为 了 有 助 于 建立 责任 感 ， 请 和 指定 的 职能 领导 一 起 制定 项 目的 详细 计划 。 
20.2 ”经 过 实践 证 明 的 领导 跨 职 能 项 目的 方法 


理解 了 前 面 的 原则 之 后 , 我 们 就 来 学 习 一 些 我 在 这 些 年 总 结 出 来 的 经 过 实践 证 明 的 窍门 和 方 
来 更 好 地 领导 跨 职能 项 目 。 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


保证 适当 的 项 目 支持 和 管 治 ”如 果 项 目 范围 不 仅仅 涉及 一 方面 的 业务 职能 ， 关 键 就 在 于 
项 目 发 起 人 要 能 管辖 所 有 涉及 的 业务 职能 。 如 果 项 目 发 起 人 没有 这 样 的 管辖 权 ， 就 要 提 
前 建立 流程 〈 通 常 由 高 级 别 的 委员 会 ， 比 如 指导 委员 会 、 变 更 控制 委员 会 建立 ) 来 处 理 
领域 问题 或 者 影响 跨 职能 环境 的 变更 请 求 。 
指定 职能 领导 “将 职能 领导 职位 作为 每 个 群体 的 主要 代表 包含 进来 ， 作 为 项 目 组 织 和 角 
色 责 任 和 矩阵 的 一 部 分 。 这 些 角色 有 助 于 为 项 目 流 程 提供 方便 和 减少 工作 量 。 
承认 每 个 群体 的 重要 性 和 价值 ”尽管 你 可 以 扮演 指导 人 的 角色 ， 坚 定 不 移 地 传达 项 目 愿 
景 和 流程 方法 ， 你 也 应 该 积极 承认 每 个 群体 对 项 目 成 功 的 重要 性 、 价 值 以 及 他 们 扮演 的 
角色 。 你 并 不 知道 所 有 的 答案 ， 所 以 你 要 促进 项 目的 执行 ， 给 每 一 位 职能 领导 灌输 一 种 
责任 感 。 
获得 每 一 位 资源 管理 者 的 承诺 ”作为 这 类 项 目的 合作 方法 的 一 部 分 ， 一定 要 和 各 种 资源 
管理 者 密切 合作 ， 因 为 他 们 负责 安排 项 目 人 员 。 很 多 情况 下 ， 资 源 管理 者 都 是 被 你 指定 
为 职能 领导 的 人 的 上 司 。 在 他 们 身上 投入 时 间 ， 带 
他 们 了 解 项 目 定义 。 在 审核 和 验收 项 目 计划 尤其 是 
资源 计划 和 项 目 进度 计划 的 时 候 让 他 们 参与 进来 。 全 
确保 项 目 一 致 ”如 果 你 没有 参与 项 目 定义 的 过 程 ， .二 
一 定 要 让 你 的 跨 职能 项 目 和 企业 里 其 他 正在 进行 或 4 
， 一 定 要 把 资源 管理 者 
| 以 及 职能 领导 的 上 司 (如 果 
和 资源 管理 者 不 是 同一 个 
人 的 话 ) 列 为 项 目 沟通 的 对 
象 。 


小 窍门 


者 已 经 计划 好 的 项 目 保 持 一 致 。 没 有 什么 比 在 一 开 
台 就 反 其 道 而 行 更 打击 团队 精神 和 大 家 投身 其 中 的 
积极 性 了 。 

注重 工作 流程 ”为 了 增加 项 目的 价值 ， 更 好 地 扮演 
促进 者 的 角色 ， 也 为 了 做 出 更 明智 的 决策 ， 提 前 做 
些 工作 来 和 弄 明 白 受 到 项 目 影响 的 整个 工作 流程 。 在 
很 多 情况 下 ， 你 的 职能 领导 目光 会 比较 短 浅 ， 可 能 不 能 完全 理解 他 们 如 何 获得 投入 ， 他 
们 的 工作 成 果 又 是 如 何 影响 后 面 的 工作 的 。 

项 目 启动 会 议 很 关键 ”项 目 启动 会 议 在 设立 期 望 以 及 和 关键 的 项 目 干系 人 交流 相同 的 信 
息 时 非常 有 用 。 在 跨 职 能 项 目 中 ,会 有 多 个 部 门 或 业务 单元 参与 ， 项 目 启动 会 议 可 以 让 
项 目 有 个 正确 的 开始 ， 可 以 增加 成 功 的 机 会 。 

积极 解决 问题 “在 跨 职能 项 目 中 ， 你 可 能 会 发 现 有 些 问题 出 现 了 却说 不 清 是 谁 的 责任 。 
我 们 在 第 13 章 详细 讨论 过 ， 不 管 发 生 什 么 问题 ， 都 要 积极 寻找 解决 方案 ,保护 项 目的 关 
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键 成 功 因 素 。 

D 小 心 不 正 常 的 关系 ”现在 ， 你 可 能 会 想 各 个 不 同 的 
职能 领域 都 是 同一 个 组 织 里 的 吗 ， 这 个 组 织 就 是 一 
个 快乐 的 大 家 庭 啊 。 嗯 ， 应 该 这 么 说 ， 人 是 人 ， 家 
庭 是 家 庭 ， 不 正常 的 现象 时 有 发 生 。 在 很 多 组 织 当 
中 ， 会 在 职能 群体 之 间或 者 群体 内 部 的 人 员 之 间 有 
以 前 遗留 下 来 的 和 争议， 会 影响 你 的 项 目 绩效 ， 你 要 yn 
a i 正职 能 项 目 是 在 执行 
花 时 间 计 划 沟 通 ” 我 们 已 经 以 不 同 的 方式 反复 说 过 项 目的 同时 把 需求 定义 部 
好 多 遍 了 ,沟通 是 项 目 成 功 的 关键 。 对 于 跨 职能 的 分 当 作 单独 的 项 目 来 执行 的 极 佳 
项 目 来 说 ， 你 要 投入 更 多 的 时 间 来 计划 沟通 ， 因 为 代表 ,我 们 在 第 4 章 讨论 过 这 方 
在 这 种 情况 下 沟通 更 加 重要 ， 要 协调 的 项 目 干 系 人 面 的 问题 。 因 为 要 向 其 征求 意见 
的 数量 也 比 正常 情况 的 多 。 的 项 目 干系 人 的 数量 很 多 ， 可 能 
花 时 间 定 义 需求 ”我 们 在 第 18 章 讨论 过 ， 定 义 需 求 ” 广 生 的 变化 影响 很 大 。 
的 过 程 通常 是 有 些 期 望 被 忽略 的 地 方 。 在 跨 职能 项 
目 中 尤其 如 此 ， 因 为 项 目 范 围 变 宽 了 ， 项 目 干系 人 
的 数量 增多 了 ， 团 队 变动 也 多 了 。 此 外 ， 正 如 我 们 
在 关于 管理 这 类 项 目的 第 四 个 原则 中 提 到 的 那样 ， 
我 们 要 做 更 多 的 工作 来 确认 大 家 都 理解 了 。 关 键 在 提醒 
于 为 彻底 地 定义 需求 的 阶段 安排 足够 的 时 间 和 工 


口 


口 


作 ， 这 样 你 就 能 避免 导致 需求 定义 不 充分 的 常见 问 注意 那些 没有 完全 
题 了 ， 包 括 以 下 两 个 问题 。 理解 就 签收 (接受 ) 需 


里 不 情愿 地 签字 批准 需求 的 项 目 干系 人 并 没有 真 。 | 求 的 而 目 王 和 人。 尽管 
正 理解 或 者 认可 。 要 特别 注意 那些 不 怎么 说 话 但 et 
是 容易 受 他 人 影响 的 项 目 干系 人 ， 以 及 那些 只 有 | 下 丰 ， 人 六 在 页 目 没完 
口头 同意 没有 实际 签字 批准 的 项 目 干系 人 。 

a 误解 、 假 设 和 未 说 明 的 期 望 ” 使 用 多 种 收集 需求 全 
的 方法 ， 利 用 直观 的 模型 ， 多 问 问题 ， 还 要 重视 变更 带 来 的 影响 。 


20.3 ”经 过 实践 证 明 的 领导 跨 文化 项 目的 方法 


理解 了 前 面 的 原则 之 后 , 我 们 就 来 学 习 一 些 我 在 这 些 年 总 结 出 来 的 经 过 实践 证 明 的 窍门 和 方 
法 ， 来 更 好 地 领导 跨 文化 项 目 。 要 记 住 ， 跨 文化 项 目 不 一 定 非得 是 国际 项 目 。 很 多 时 候 ， 如 果 项 
目 干系 人 来 自 同一 国家 的 不 同 地 方 , 这 样 的 项 目 也 算是 跨 文 化 项 目 , 尤其 在 项 目 涉及 完全 不 同 的 
地 方 〈 比 如 美国 的 东北 部 、 中 西部 、 南 部 、 得 克 萨 斯 州 和 西海 岸 ) 的 时 候 。 

D 表示 尊重 花 时 间 来 考虑 不 同 的 文化 、 时 区 、 市 假日 安排 以 及 工作 日 安排 会 对 项 目 产生 
什么 影响 。 通 常 受 影响 的 方面 包括 术语 使 用 、 风 险 管 理 、 沟 通 计划 (包括 确定 状态 审核 
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会 议 的 最 佳 时 间 ) 以 及 项 目 进度 计划 。 

潜在 的 文化 影响 “理解 文化 对 项 目 沟 通 和 团队 互动 可 能 产生 的 影响 。 具 体 而 言 ， 要 注意 
因为 文化 差异 ， 别 人 可 能 不 会 很 自信 或 者 很 愿意 像 你 希望 的 那样 坦率 地 说 出 自己 的 想法 。 
另外 ， 审 核 你 计划 用 来 报告 状态 的 惯例 ， 确 保 这 些 惯例 不 会 让 别人 误解 ， 确 保 每 个 人 在 
使 用 这 些 惯例 的 时 候 都 不 会 觉得 不 舒服 。 

仔细 听 ， 弄 明白 就 算 语言 是 一 样 的 (大 多 数 情况 下 指 英 语 )， 用 法 和 声音 不 同 ， 产 生 的 
效果 也 大 相 径 庭 。 这 里 的 关键 在 于 充分 调动 你 积极 聆听 的 能 力 ， 注 意 理 解说 话 人 的 意思 。 
不 要 让 自己 因为 对 方 的 口音 或 者 某 些 词 的 不 规范 用 法 分 心 或 者 不 听 下 去 。 保 持 专注 、 耐 
心 ， 问 问题 ， 午 清楚 术语 ， 直 到 你 觉得 自己 已 经 完全 理解 了 对 方 的 意思 。 
计划 要 更 正式 ”为 了 减 小 文化 差异 的 影响 ， 保 证 互相 之 间 的 理解 ， 跨 文化 项 目 通常 比较 
机 械 、 正 式 、 教 条 。 你 要 做 好 计划 ， 还 要 知道 在 这 样 的 环境 下 ， 项 目 管理 不 大 可 能 有 捷 
径 可 以 走 。 


20.4 经 过 实践 证 明 的 领导 虚拟 项 目的 方法 


如 果 参 与 项 目的 成 员 不 在 同一 个 地 方 工作 , 从 某 种 程度 上 来 说 , 这 样 的 项 目 就 属于 虚拟 项 目 。 
团队 成 员 在 地 理 位 置 上 越 分 散 ， 面 对 面 的 沟通 越 少 ， 项 目的 虚拟 程度 越 高 。 

随 着 通信 和 信息 技术 的 不 断 发 展 ， 移 动 电 话 、 远 程 网 络 访问 、 电 子 邮 件 、 网 络 邮件 、 寻 呼 机 
和 即时 通信 的 普及 ， 人 们 进行 协同 工作 的 效率 大 大 提升 。 当 然 了 ,办 公费 用 的 减少 和 外 包 选 择 的 
增多 ， 对 于 大 多 数组 织 来 说 都 是 很 有 吸引 力 的 。 

不 过 ， 这 种 效率 的 提升 和 成 本 的 减少 并 不 会 自动 发 生 ， 在 很 多 要 求 苛 刻 的 环境 中 更 是 如 此 。 
计划 、 协 调和 管理 虚拟 项 目 团队 要 花 很 多 的 精力 。 我们 就 来 学 习 一 些 我 在 这 些 年 总 结 出 来 的 经 过 
实践 证 明 的 窍门 和 方法 ， 来 更 好 地 领导 虚拟 项 目 ， 帮 助 你 利用 虚拟 项 目 团队 的 优势 。 

D 争取 面对面 交流 的 时 间 ， 尤 其 在 项 目 早 期 如果 有 机 会 跟 你 的 虚拟 团队 成 员 面对面 交流 ， 

不 要 错过 。 根 据 我 的 经 验 ， 面 对 面 交流 对 建立 信任 、 发 展 关 系 以 及 激发 动力 来 说 非常 重 
要 。 以 下 做 法 供 你 参考 。 

让 大 家 都 来 参加 项 目 启 动 会 议 。 

里 在 最 初 阶段 (或 者 尽 可 能 长 的 时 间 ) 让 团队 在 同一 地 点 工作 ， 然 后 再 让 他 们 回 到 远程 


口 


口 


口 


的 地 点 。 
加 如 果 前 面 两 点 都 无 法 做 到 ， 那 就 举行 小 型 的 项 目 启 动 会 议 ， 集 中 讨论 工作 计划 和 风险 
识别 。 


加 根据 项 目 阶 段 和 工作 性 质 , 考察 其 他 地 方 的 工作 环境 (比如 2 天 在 现场 , 3 天 不 在 现场 ， 
或 者 每 个 月 有 一 周 在 现场 )。 
和 @ 我 们 稍 后 还 会 提 到 这 点 ， 不 过 如 果 有 条 件 的 话 ， 要 尽 可 能 多 地 利用 视频 会 议 来 沟通 。 
如 采 这 也 做 不 到 ， 最 好 可 以 使 用 数码 照片 。 
D 设立 团队 规范 ”制定 规则 和 程序 ， 引 导 团 队 的 沟通 ， 提 高 他 们 的 效率 。 主 要 事项 包括 以 
平 光 个 5 
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口 


口 


口 


大 家 都 有 空 在线 ) 的 核心 工作 时 间 。 

和 在 非 核 心 工 作 时 间 可 以 联系 到 团队 成 员 。 

晶 首选 的 团队 沟通 机 制 。 

里 首选 的 会 议 时 间 ， 当 困 队 成 员 在 不 同时 区 时 ， 这 一 点 尤其 重要 。 
加 报告 状态 。 
里 项 目 储 存 库 。 
加 网 络 中 断 或 电话 停机 时 的 应 急 计 划 。 

加 团队 名 录 。 

响应 能 力 与 众 不 同 ”虚拟 项 目 团队 成 功 的 关键 在 于 响应 能 力 。 如 果 很 容易 就 能 找到 他 们 
并 且 他 们 响应 迅速 的 话 ， 大 多 数组 织 都 不 会 那么 在 平 人 们 在 哪里 工作 了 。 这 样 的 环境 确 
实 要 求 团队 成 员 既 专业 又 成 熟 。 

为 虚拟 会 议 拟定 草案 ”虚拟 会 议 是 虚拟 项 目 团队 的 生命 线 。 以 下 是 一 些 重要 提醒 ， 可 以 
提高 会 议 的 效率 和 作用 。 

里 使 用 大 家 都 能 用 的 技术 。 

里 使 用 大 家 都 觉得 可 靠 的 技术 。 

得 确保 所 有 人 都 知道 怎么 使 用 这 些 技术 。 

确保 在 会 议 之 前 将 议程 和 参考 资料 发 送出 去 (或 者 将 相关 信息 放 在 项 目 储 存 库 中 ， 然 
后 发 送 链 接 )。 

里 审查 提问 题 的 草案 。 

里 集中 讨论 和 所 有 参与 者 相关 的 事项 。 其 他 事项 在 线 下 谈 。 停 止 讨 论 ， 分 配 一 项 任 
去 安排 一 个 单独 的 会 议 让 相关 的 人 员 参 加 。 

里 即时 通信 会 议 可 能 比较 适用 于 核心 团队 会 议 。 

设立 明确 的 时 区 参考 ”这 对 你 来 说 可 能 也 不 算 大 问题 ， 不 过 如 今 涉及 多 个 时 区 并 且 实 行 
夏 时 制 ， 还 是 要 花 些 时 间 来 弄 清 楚 时 区 的 划分 和 约定 。 这 对 避免 会 议 时 间 冲 突 非常 有 帮 
助 。 在 这 里 ， 我 有 两 点 建议 。 

里 使 用 新 的 时 区 参考 ， 比 如 ， 查 看 东海 岸 地 区 的 时 间 时 ， 参 照 东部 时 间 (ET) 而 非 东 部 
标准 时 间 (EST) 或 者 东部 夏令 时 (EDST)。 

香 查看 城市 或 者 州 来 明确 时 间 ， 比 如 亚利桑那 州 时 间 、 芝 加 哥 时 间或 伦敦 时 间 。 

提前 验证 生产 能 力 ”为 了 确保 虚拟 工作 环境 能 实现 想 要 的 生产 能 力 水 平 ， 促 进项 目 成 功 ， 

要 密切 关注 开始 时 的 工作 状况 。 工 作 分 配 的 基本 原理 在 这 里 同样 适用 ， 甚 至 更 为 重要 。 
加 花 时 间 来 阐明 工作 期 望 和 完成 标准 。 

旦 提供 所 有 必要 的 资源 。 

和 将 工作 分 解 为 小 工作 包 一 一 比 标准 报告 时 期 完成 的 工作 量 少 一 些 。 

使 用 客户 和 项 目 发 起 人 首选 的 沟通 方法 ”不管 是 作为 最 初 沟通 计划 的 一 部 分 还 是 你 在 项 
目 中 观察 的 结果 ， 一 定 要 以 项 目 发 起 人 和 主要 客户 喜欢 的 方式 及 最 便于 他 们 学 习 的 方式 
同 他 们 沟通 。 如 果 他 们 喜欢 亲自 进行 ， 那 就 亲自 会 见 他 们 。 如 果 他 们 喜欢 在 早上 7: 30 


次 
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20.5 


通过 电话 沟通 ， 那 就 在 那个 时 间 打 电话 给 他 们 。 如 果 他 们 喜欢 在 每 天 工作 结束 之 前 看 电 
子 邮件 ， 那 就 给 他 们 发 电子 邮件 。 在 这 里 有 两 个 重要 事项 需要 注意 。 


晶 你 同 核心 项 目 团 


队 沟 通 的 方式 可 能 跟 同 项 目 发 起 人 和 客户 沟通 的 方式 不 一 样 。 


里 用 他 们 喜欢 的 方法 (而 不 是 你 喜欢 的 方法 ) 来 进行 沟通 。 这 样 可 以 减少 沟通 不 到 位 的 


情况 和 期 望 管理 方面 的 问题 。 


小 结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 


口 


口 


口 


口 


领导 跨 职能 、 跨 文化 或 虚拟 项 目 环境 时 要 注意 的 主要 原则 有 以 下 几 个 。 
量 同样 适用 项 目 管理 基本 原理 。 

加 强调 有 效 沟通 、 协 作 、 人 际 交 往 以 及 期 望 管 理 能 力 的 领导 方法 最 有 效 。 
时 沟通， 沟通 ， 还 是 沟通 。 

时 多 花 时 间 来 保证 理解 。 

和 需要 做 更 多 项 目 管理 的 工作 。 

经 过 实践 证 明 的 领导 跨 职能 项 目的 窍门 和 方法 包括 以 下 儿 种 。 
里 确保 项 目 有 适当 的 支持 和 管 治 程序 。 

和 为 每 个 群体 指定 一 名 职能 领导 。 

时 始终 承认 各 个 群体 对 项 目 成 功 的 重要 性 、 价 值 和 地 位 。 

里 获得 资源 管理 者 的 认可 和 承诺 。 

加 确保 项 目 同 组 织 的 其 他 提案 一 致 。 

和 提前 投入 精力 弄 懂 受 项 目 影响 的 整个 工作 流程 。 

里 项 目 启动 会 议 是 关键 。 

时 积极 解决 问题 

里 小 心 不 正 常 的 交流 。 

里 花 时 间 计 划 沟 通 。 

时 花 时 间 定 义 需 求 。 

经 过 实践 证 明 的 领导 跨 文化 项 目的 窍门 和 方法 包括 以 下 儿 种 。 
@ 尊重 不 同 的 文化 、 习 俗 、 时 区 和 市 假 日 安排 。 

和 @ 意识 到 可 能 对 项 目 沟 通 和 团队 交流 产生 的 文化 影响 。 

加 充分 利用 你 积极 聆听 的 技巧 。 

加 计 划 要 更 正式 。 

经 过 实践 验证 的 领导 虚拟 项 目的 窍门 和 方法 包括 以 下 几 种 。 
晶 争取 面对面 沟通 的 时 间 ， 尤 其 在 项 目 早 期 的 时 候 。 

量 设立 团队 规则 和 程序 。 

让 大 家 都 意识 到 响应 能 力 的 重要 性 。 
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时 为 虚拟 会 议 拟定 草案 。 

晶 设立 明确 的 时 区 参考 。 

晶 提前 验证 生产 能 力 水 平 。 

昌 使 用 客户 和 项 目 发 起 人 首选 的 沟通 方法 。 
图 20-1 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


1. 项 目 管理 基本 原理 同样 适用 
2. 仆人 式 领 导 方法 
3. 沟通 是 王道 


贝 
4. 投入 更 多 的 时 间 来 保证 理解 关键 原则 跨 职 能 项 目 
5. 需要 做 更 多 项 目 管理 工作 


争取 面对面 交流 的 时 间 


fa 
如 果 可 以 ， 在 项 目 早期 花 时 间 面 对 面 沟通 差异 管理 


设立 团队 规则 和 程序 


响应 能 力 与 众 不 同 
为 虚拟 会 议 拟定 草案 才 虚拟 项 目 
设立 明确 的 时 区 参考 


提前 验证 生产 能 力 
为 客户 和 项 目 发 起 人 量 身 定制 沟通 方法 
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跨 文化 项 目 


和 版权 


保证 适当 的 项 目 支持 和 管 治 


指定 职能 领导 


关注 每 个 群体 所 起 到 的 重要 作用 
同 资源 管理 者 密切 合作 

利用 专业 技能 

检查 项 目的 一 致 性 

注重 工作 流程 

启动 会 议 很 关键 

积极 解决 问题 

小 心 不 正 常 的 交流 

花 时 间 计 划 沟 通 

花 时 间 来 定义 需求 


表示 尊重 
意识 到 文化 差异 可 能 产生 的 影响 
留心 听 并 和 弄 明白 对 方 的 意图 

要 求 更 多 正式 手续 
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由 于 越 来 越 多 的 组 织 将 重心 放 在 核心 竞争 力 以 及 减少 臣 
定 运 营 费 用 上 ， 而 且 同 时 还 想 做 更 多 的 项 目 ， 所 以 即使 你 是 
第 一 次 做 项 目 ， 也 很 有 可 能 要 和 别 的 组 织 合作 。 

尽管 同 其 他 组 织 建立 工作 关系 的 具体 流程 很 大 程度 上 取 
决 于 你 所 在 的 行业 ， 但 是 还 是 有 很 多 项 目 经 理 在 采购 和 厂商 
管理 方面 做 得 远 远 不 够 。 通 常 ， 组 织 结构 是 一 个 原因 ， 采 购 
专员 的 普遍 存在 也 是 由 于 这 项 活动 涉及 一 些 法 律 上 的 以 及 合 
同方 面 的 事项 。 

基于 上 述 原 因 ， 我 觉得 加 上 这 一 章 是 很 重要 的 ， 这 样 你 
就 能 在 面 对 初 始 项 目 任务 分 配 时 准备 得 更 加 充分 了 。 


D 为 什么 厂商 管理 对 项 目 经 理 来 说 很 重要 ， 哪 怕 这 是 你 的 第 
一 个 项 目 。 

更 好 地 管理 厂商 的 关键 原则 。 

避免 在 外 包 项 目 中 常 犯 的 错误 (并 不 全 是 厂商 的 原因 )。 
客户 ( 买 家 ) 和 厂商 (卖家 ) 组 织 和 项 目 经 理 的 容 门 和 方法 。 
最 能 影响 厂商 管理 的 关键 技巧 。 

合同 的 基本 知识 以 及 不 同类 型 的 合同 如 何 影响 你 采用 的 方 
法 。 


日 .加 唱 日 三 
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本 章 不 是 为 了 全 面 介绍 采购 或 者 厂商 管理 ,我 鼓励 大 家 进一步 学 习 这 两 方面 的 知识 。 本 章 集 
中 讨论 项 目 工作 的 外 包 (与 整个 部 门 或 者 其 他 运营 工作 的 外 包 不 同 ) 以 及 一 些 助 你 在 管理 项 目 关 
系 和 避免 项 目 经 理 常 犯 的 错误 方面 出 类 技 萃 的 基本 原理 和 重要 诀窍 。 

具体 地 说 , 我 们 来 了 解 一 下 厂商 管理 实际 上 包含 了 哪些 活动 ,影响 你 工作 的 核心 原则 , 以 及 
给 买卖 双方 项 目 经 理 的 一 些 有 用 的 建议 。 此外, 我们 还 会 提 到 合同 的 重要 基本 点 ,包括 某 些 类 型 
的 合同 对 项 目 经 理 的 影响 ， 我 们 还 会 着 重 讨论 一 下 对 你 有 效 管理 外 包 项 目的 能 力 影 响 最 大 的 技 


能 。 
21.1 我 们 先 来 弄 清楚 一 些 术 语 


为 了 在 清楚 说 明 的 同时 又 不 过 于 次 述 ,我们 先 来 了 解 几 个 术语 ， 然 后 谈 谈 本 章 的 重点 。 所 谓 
厂商 ， 这 里 指 的 是 卖方 组 织 ， 即 按照 合同 约定 提供 产品 或 服务 的 组 织 。 通 常 ， 我 会 将 客户 组 织 ， 
即 购 买 服 务 的 组 织 ， 称 为 买 家 。 买 家 和 卖家 这 两 个 术语 的 使 用 ,是 和 当前 项 目 管理 协会 的 采购 管 
理 标准 相 一 致 的 。 

此 外 , 我 们 重点 讨论 将 整个 项 目 、 项 目 阶段 或 者 具体 项 目 可 交付 成 果 外 包 给 其 他 组 织 的 具体 
安排 。 因 此 ， 这 不 包含 厂商 在 合同 中 承诺 会 给 你 的 项 目 团队 增加 人员 的 安排 。 

弄 清楚 了 这 些 ， 我 们 就 来 看 看 有 效 管理 项 目 买 卖 双方 关系 的 基本 原则 吧 。 


21.2 ”厂商 管理 的 10 个 经 过 实践 验证 的 原则 


以 下 10 个 基本 原则 会 指导 我 们 管理 厂商 关系 。 
(1) 可 靠 的 项 目 管理 非常 重要 ”外包 项 目 更 重视 我 们 在 本 书 学 习 的 项 目 管理 基本 原理 。 内 部 
的 项 目 可 能 很 容易 就 能 通过 ， 而 外 包 项 目 则 要 通过 可 靠 的 项 目 管理 和 领导 能 力 来 让 别人 相信 其 
(在 财务 方面 及 法 律 方面 的 ) 透明 度 和 可 靠 程度 ， 才 能 建立 合作 关系 。 因 此 ， 项 目 管理 的 以 下 这 
些 方 面 变 得 尤其 重要 。 
DO 定义 好 并 恰当 地 计划 好 的 项 目 。 
口 有 效 的 项 目 赞 助 。 
D 对 成 功 标 准 的 认可 和 承诺 。 
D 管理 得 好 的 期 望 。 ER 
D 清晰 的 角色 与 责任 。 和 和 路 文化 团队 的 原则 和 方 
ns 法 对 于 外 包 项 目 安排 来 说 
D 正式 的 变更 控制 管理 。 也 非常 重要 。 
口 有 效 的 问题 管理 。 
(2) 厂商 管理 是 多 方面 的 “有效 的 厂商 管理 有 4 大 要 素 


口 评估 和 挑选 。 


小 窍门 
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D 合同 制定 。 

口 关系 管理 。 

D 交付 管理 。 

(3) 完全 领会 合同 引用 体育 界 的 一 种 说 ， 即 要 完全 了 
解 在 合同 中 说 到 的 事项 ,理想 情况 下 , 你 要 参与 合同 的 制定 ， 
至 少 要 参与 定义 项 目 ， 因 为 合同 是 根据 项 目 定义 文件 来 制定 
的 。 不 管 怎么 样 ， 你 要 完全 了 解 合同 说 明 的 事项 ， 原 因 有 以 
下 3 个 。 

D 确保 你 弄 清楚 了 广 商 的 责任 。 

口 确保 你 对 项 目 和 厂商 的 管理 与 合同 规定 的 一 致 。 

DO 弄 明白 什么 样 的 动机 在 激励 着 卖家 。 

(4) 形式 规则 考虑 到 工作 关系 的 法 律 问题 ， 必 须 将 所 
有 的 变更 以 书面 的 形式 进行 管理 和 控制 ， 不 管 这 些 变更 是 由 
谁 引 发 的 。 此 外 ， 所 有 与 采购 管理 相关 的 项 目 沟通 都 应 该 以 
正式 的 书面 形式 进行 。 

(5) 合同 的 复杂 程度 应 与 项 目 风险 一 致 ”采购 流程 以 及 
合同 的 详细 程度 应 当 与 项 目 风险 相 一 致 。 应 该 避免 “ 杀 鸡 用 
牛刀 ”的 情况 发 生 。 

(6) 重要 事项 应 该 写 进 合同 外 包 项 目 中 对 双方 都 很 重 
要 的 事项 ， 应 当 写 进 合 同 里 。 这 些 事 项 包括 但 不 限于 可 交付 
成 果 规 范 、 产 生 可 交付 成 果 的 方法 、 具 体 的 资源 、 角 色 与 责 
任 、 计 划 好 的 沟通 、 可 交付 成 果 的 验收 标准 以 及 项 目 成 功 标 
准 。 不 要 依赖 假设 。 

(7) 管理 上 的 投入 是 关键 ”在 管理 上 的 投入 促成 了 组 织 
之 间 的 合作 关系 。 相 比 合同 上 写 什 么 或 者 没有 写 什么 ， 更 重 
要 的 是 (各 方 的 ) 高 级 管理 层 在 建立 关系 方面 的 投入 程度 和 
灵活 性 ， 这 才 是 起 决定 作用 的 因素 。 

(8) 注重 双赢 ”这 个 原则 对 很 多 组 织 来 说 都 会 产生 文化 
冲击 ， 但 是 双方 都 应 该 在 项 目 过 程 中 注重 建立 双赢 的 关系 。 
当 出 现 问 题 和 紧张 局 势 (这 种 情况 是 会 发 生 的 ) 时 ， 应 该 制 
定 互 利 的 解决 方案 , 缓解 紧张 局 面 , 而 不 是 加 深 和 激化 问题 。 
(9) 阐明 术语 和 流程 
生 的 冲突 比 其 他 原因 引起 的 冲突 要 多 得 多 。 


虽然 采购 和 厂商 管理 

都 需要 正式 的 沟通 和 过 

程 ， 这 也 不 表示 只 会 用 到 正式 的 
沟通 方法 。 事 实 上 ,正式 的 沟通 
应 按照 经 过 讨论 并 一 致 通过 的 规 
定 来 进行 (并 在 文件 中 记录 )。 


在 很 多 组 织 中 ,合同 管 

理 员 和 项 目 经 理 之 间 总 会 
攻关 本 本 有 多 下 
3 
口 只 有 合同 管理 员 有 变更 
合同 的 权利 。 
口 合同 包括 或 者 参照 项 目 
定义 文件 和 项 目 计划 。 
口 项 目 定义 文件 和 项 目 计 
划 由 项 目 经 理 掌 握 和 管 
理 。 


花 时 间 来 介绍 、 解 释 并 说 明 项 目 涉及 的 所 有 术语 和 流程 。 因 为 误会 产 


(10) 阐明 内 部 的 角色 与 责任 


在 这 项 安排 中 的 角色 与 责任 。 
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尤其 在 合同 管理 员 和 项 目 经 理 之 间 ， 一 定 要 清楚 地 说 明 采 
购 部 门 对 项 目 团 队 的 角色 与 责任 。 相 反 ,卖方 的 项 目 经 理 要 和 销售 、 


会 计 和 法 务 部 门 说 清楚 自己 
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21.3 ”给 买方 的 12 条 建议 


以 下 的 窍门 和 方法 是 从 项 目 管理 的 一 线 实践 中 总 结 出 来 
的 ， 对 于 买方 组 织 来 说 可 能 会 有 用 ， 对 于 争取 最 大 限度 地 利 
用 外 包 项 目的 项 目 经 理 来 说 可 能 也 有 用 。 

(1) 统一 你 和 卖方 的 目标 这 也 是 管理 厂商 的 一 个 原则 。 
为 了 充分 利用 好 厂商 ， 一 定 要 让 他 们 的 目标 与 你 的 目标 〈《 即 
应 该 与 项 目 目标 同步 ) 相 一 致 。 应 当 制 定 合同 条 款 ， 这 样 各 
方 都 能 共 赢 。 使 用 激励 机 制 、 风 险 回报 场景 以 及 要 求 可 交付 
成 果 的 支付 审核 等 都 是 一 些 受 欢迎 的 方法 。 

(C) 确保 WBS 恰到好处 ”一 定 要 清楚 地 定义 外 包 的 工作 ， 确 保 完 整 且 适合 特定 的 环境 。 
要 考虑 的 问题 有 以 下 儿 个 。 

口 如 果 厂 商 在 国外 ， 和 你 们 的 沟通 有 限 ， 工 作 能 做 好 吗 ? 
D 你 希望 厂商 帮 你 做 培训 吗 ? 

D 你 需要 或 者 想 要 什么 文件 资料 ? 

D 如 何 将 最 终 可 交付 成 果 交 付 给 你 所 在 的 组 织 ? 

(3) 可 交付 成 果 要 先 验收 后 支付 和 支付 相关 的 一 个 重要 条 件 就 是 对 目标 可 交付 成 果 的 正式 
验收 。 如 果 提 前 明确 了 验收 标准 ， 实 施 起 来 就 会 更 容易 一 些 。 

(4) 分 阶段 ， 减少 风险 ”管理 外 包 项 目 本 身 产生 的 风险 有 一 种 好 方法 ， 即 通过 分 阶段 实施 
项 目 来 限制 承诺 的 时 长 。 通 过 将 合同 的 范围 限制 在 一 两 个 项 目 阶段 (具体 根据 项 目 风险 和 所 使 用 
的 方法 决定 ) ， 你 就 可 以 最 大 限度 地 减 小 对 同一 个 厂商 的 依赖 性 ， 因 为 厂商 有 可 能 会 表现 不 佳 ， 
同时 你 还 可 以 要 求 先 审核 厂商 的 绩效 再 决定 是 否 安排 他 们 做 更 多 的 工作 。 

(5) 理解 资源 和 流程 依赖 性 ”和 弄 清 楚 三 商 要 有 效 地 工作 需要 你 的 组 织 提供 哪些 资源 以 及 什 
么 时 候 要 用 到 这 些 资 源 , 然后 提前 管理 这 些 依赖 项 。 对 项 目 流程 ,尤其 是 可 交付 成 果 审 核 以 及 测 
试 阶段 ， 也 使 用 这 种 方法 。 

(6) 使 用 项 目 管理 基本 原理 来 减少 风险 并 提高 质量 除了 前 面 提 到 的 窒 门 ， 还 要 重点 学 习 
一 下 这 些 项 目 管理 基本 原理 ， 以 减少 风险 ， 提 高 质量 ,满足 期 望 。 

D 索要 并 审核 中 间 可 交付 成 果 。 
D 提前 索要 切实 的 成 果 。 

D 注重 清楚 的 规范 。 

D 给 每 一 项 可 交付 成 果 明 确 验 收 标准 。 
0 

0 


激励 是 为 了 统一 卖方 和 
卖方 的 具体 目标 。 


rs 


利用 需求 跟踪 矩阵。 
设立 较 短 的 状态 报告 周期 。 

(7) 只 要 有 可 能 就 整合 厂商 的 团队 ”如 果 项 目的 工作 性 质 允 许 ， 就 要 找 机 会 整合 你 跟 厂 商 
的 项 目 团队 。 除了 创建 更 好 的 团队 和 工作 关系 , 这 种 方法 还 有 助 于 知识 传递 以 及 提前 管理 风险 和 
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(8) 通过 第 三 方 来 审核 厂商 的 工作 质量 ”如 果 担 心 项 目 风险 ， 可 以 考虑 通过 第 三 方 的 人 员 
来 审核 主要 厂商 (及 其 他 厂商 ) 的 工作 质量 。 这 可 能 会 产生 额外 的 项 目 开 支 ， 不 过 如 果 内 部 没有 
质 检 部 门 或 者 质 检 部 门 没 有 过 同类 项 目的 经 验 , 这 笔 投 资 是 非常 值得 的 。 这 样 的 安排 有 助 于 保护 
客户 的 利益 ， 使 得 每 个 人 都 对 合同 约定 的 安排 负责 。 

(9) 评估 厂商 估算 ”决定 如 何 确认 厂商 对 成 本 和 时 间 估 算 的 诚实 性 和 合理 性 。 常 用 的 方法 
有 让 多 个 厂商 投标 、 索 要 支持 估算 的 WBS 以 及 让 专家 来 审核 。 

(10) 寻找 长 期 合作 伙伴 ”让 你 的 组 织 寻找 真正 的 厂商 合作 伙伴 ， 而 不 是 什么 时 候 需 要 什么 
时 候 找 或 者 随时 都 可 以 替换 的 厂商 。 如 果 三 商 证 明 自己 具备 了 完成 工作 的 能 力 ,能 投入 地 管理 以 
满足 你 的 期 望 ， 可 以 灵活 地 解决 冲突 ， 遵守 合 同一 致 同意 的 精神 ,并且 具 备 和 你 的 企业 建立 协作 
和 信任 的 能 力 ， 他 们 就 会 给 你 的 企业 带 来 很 多 运营 方面 的 优势 。 

(11) 试 用 新 的 厂商 ”为 了 降低 和 新 的 厂商 打交道 的 风险 ,可 以 考虑 试用 一 下 新 的 厂商 。 先 
让 新 的 厂商 完成 一 个 小 项 目 或 者 大 项 目的 某 一 部 分 , 然后 再 承诺 让 其 担负 更 大 的 责任 。 在 实践 中 
检验 是 判断 厂商 是 否 适合 你 的 企业 的 最 佳 方 法 。 

(12) 当心 各 种 认证 ” 随 着 越 来 越 多 的 行业 和 企业 了 解 成 熟 的 组 织 流程 所 占 的 优势 ， 越 来 越 
多 的 组 织 都 优先 考虑 有 成 熟 流 程 认证 (比如 能 力 成 熟 度 模型 集成 认证 和 国际 标准 化 组 织 认 证 ) 的 
厂商 。 关 于 这 些 认证 ， 要 考虑 以 下 3 个 问题 。 
D 认证 是 什么 时 候 获 得 的 ， 又 是 由 谁 审核 的 ? 
D 这 项 认证 是 适用 于 整个 组 织 还 是 仅 适 用 于 某 个 具体 的 项 目 或 者 部 门 ? 
口 有 哪些 迹象 表明 这 个 组 织 还 能 保持 被 认证 的 水 平 ? 


21.4 给 卖方 的 7 条 建议 


以 下 容 门 和 方法 是 从 项 目 管理 的 一 线 实践 中 总 结 出 来 的 , 对 于 卖方 组 织 来 说 可 能 会 有 用 , 对 
于 想 充分 利用 承包 项 目 工作 和 业务 关系 的 项 目 经 理 来 说 可 能 也 有 用 。 

(1) 通过 正式 验收 ”一定 要 从 客户 那里 获得 正式 验证 或 签收 的 形式 ， 以 便 在 文件 中 记录 目 
标 可 交付 成 果 的 验收 。 

(2) 明确 验收 标准 ”一定 要 清楚 对 方 期 望 你 达到 什么 样 的 标准 ， 然 后 再 开始 工作 ( 写 进 合 
同 ) 并 在 文件 中 记录 客户 正式 验收 每 项 可 交付 成 果 要 使 用 的 标准 。 

(3) 定义 审核 过 程 一 定 要 和 客户 说 清楚 审核 、 验 收 每 项 可 交付 成 果 的 流程 。 特 别 是 明确 
由 谁 参与 审核 、 花 多 长 时 间 来 审核 以 及 要 包含 儿 次 反复 的 过 程 (为 了 改进 )。 

(4) 控制 开发 票 的 流程 ”客户 那 边 的 项 目 经 理 或 项 目 发 起 人 收 到 的 项 目 发 票 不 准确 ， 而 你 
却 不 知道 给 他 们 开 了 发 票 或 者 没 见 到 这 张 发 票 , 如 果 因为 这 样 的 原因 拜访 他 们 , 那 可 是 最 精 糕 的 
事情 了 。 为 了 避免 出 现 这 样 的 情况 ,也 为 了 维护 你 所 在 组 织 的 信誉 ,最 好 要 求 在 开发 票 之 前 先 经 
过 你 的 审批 。 

(5) 密切 关注 资源 依赖 项 “从 一 开始 就 要 清楚 ，WBS 的 哪些 要 素 需 要 客户 (或 者 别人 ) 合 
作 提 供 资 源 , 确保 客户 清楚 地 理解 了 这 些 依赖 项 , 还 要 让 他 们 意识 到 如 果 在 需要 的 时 候 得 不 到 这 
些 资 源 会 产生 什么 影响 (时 间 、 成 本 、 质 量 方 面 )。 
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(6) 管理 沟通 ”这 个 不 用 多 说 ,一 定 要 控制 你 的 


管理 层 的 沟通 。 


团队 和 客户 组 织 之 间 的 所 有 沟通 以 及 与 高 级 


(7) 保持 透明 ”你 在 团队 活动 和 进度 方面 的 信息 越 公开 、 透 明 、 可 见 ， 客 户 对 你 就 越 信任 、 
越 有 信心 。 如 果 你 磁 巧 处 于 危机 当中 ,“ 赁 事实 说 话 ”的 方法 以 及 你 建立 的 各 种 关系 可 能 就 是 帮 


你 渡 过 难关 的 唯一 途径 了 。 


21.5 ”改善 厂商 管理 的 12 个 关键 项 目 管理 技巧 
为 了 让 你 对 负责 厂商 和 采购 管理 的 工作 准备 得 更 加 充分 , 我 们 来 学 习 项 目 经 理 要 想 在 这 些 领 


域 做 到 高 效应 当 具 备 的 知识 和 技能 。 


(1) 管理 期 望 。 
(2) 有 效 的 口头 和 书面 沟通 。 


(3) 管理 虚拟 的 和 跨 文化 的 团队 。 


(4) 定义 项 目 。 

(5) 熟练 的 谈判 。 

(6) 厂商 挑选 和 评估 。 

(7) 较 强 的 人 际 交 往 能 力 。 


采购 和 厂商 管理 


需要 的 关键 项 目 管理 


(8) 识别 风险 并 制定 恰当 的 应 对 措施 (管理 风险 ) 的 能 力 。 


(9) 合同 知识 。 
(10) 管理 合同 的 能 力 。 


(11) 明白 何 时 以 及 如 何 使 用 法 律 援助 。 


(12) 管理 变更 。 


2 


ES 


.6 你 要 了 解 的 关于 合同 的 相关 事项 


技巧 如 下 。 


我 们 在 前 面 提 到 过 , 具备 合同 知识 对 于 采购 和 厂商 管理 来 说 是 一 项 关键 的 项 目 管理 技能 。 那 
合同 知识 到 底 指 的 是 什么 呢 ? 虽然 没有 什么 能 取代 实际 经 验 、 次 入 研究 以 及 正式 培训 ,但 是 我 们 
也 可 以 迅速 了 解 一 下 关键 的 合同 事项 ， 这 样 可 以 提高 你 在 涉及 合同 的 项 目 管理 中 的 效率 。 


21.6.1 合法 合同 的 条 件 


合同 要 具备 合法 性 需要 以 下 4 个 条 件 。 


D 必须 是 自愿 达成 的 。 

D 必须 包含 双方 考虑 的 事项 。 
D 必须 为 了 合法 目的 创建 的 。 
D 必须 有 合同 授权 方 的 签字 。 


21.6.2 ”主要 合同 要 素 


不 是 每 份 合同 都 一 样 的 ， 也 不 是 每 份 合同 都 会 包含 这 些 部 分 (它们 可 能 不 适用 ),， 但 是 一 般 
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的 合同 都 会 包含 以 下 要 素 。 

范围 说 明 一 一 包括 可 交付 成 果 、 需 求 、 范 围 外 事项 以 及 假设 。 
时 间 表 和 里 程 碑 日 期 。 

验收 标准 。 

各 方 的 责任 。 

财务 安排 一 一 包括 付款 安排 、 开 发 票 安排 以 及 激励 机 制 。 
明确 授权 做 出 变更 的 人 。 

变更 控制 程序 。 

问题 解决 方案 和 升级 程序 。 

绩效 衡量 和 报告 。 

沟通 计划 一 一 状态 报告 、 高 级 管理 层 会 议 。 

提前 终止 合同 的 程序 和 /或 违约 金 。 

未 履行 合同 应 负 的 责任 。 

项 目 可 交付 成 果 的 所 有 权 和 产权 。 

担保 协议 。 

保密 协议 。 


21.6.3 ”主要 的 合同 类 型 


常见 的 合同 类 型 有 以 下 3 种。 

口 工料 合同 (T&M)。 

口 固定 价格 合同 (FP)。 

口 成 本 补偿 合同 (CR)。 

成 本 补偿 合同 又 分 为 以 下 3 种。 

成 本 加 固定 酬金 合同 (CPFF)。 

D 成 本 加 成 本 百分比 合同 (CPPC)。 

D 成 本 加 激励 酬金 合同 (CPIF)。 

有 一 种 常见 的 工料 合同 是 设立 价格 上 限 的 。 
D 封口 工料 合同 。 


21.6.4 每 种 合同 产生 的 影响 


在 上 一 节 , 我 们 提 到 了 3 种 主要 的 合同 类 型 。 在 本 节 ， 我 们 会 介绍 你 要 了 解 的 关于 每 种 合同 
的 知识 点 ， 主 要 包括 以 下 几 点 。 
口 优势 和 劣势 。 
OD 最 适合 什么 情况 使 用 。 
D 风险 由 谁 承担 。 
D 需要 完成 的 项 目 管理 任务 。 


DO 0 000 0 D0 0 0 0 0 0 0 Oo 
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表 21-1 总 结 了 每 种 合同 的 这 些 关 键 事项 。 


表 21-1 合同 种 类 信息 汇总 
T&M FP CR 
优势 可 迅速 创建 ，; 需要 买方 管理 的 工作 少 ， 工作 范围 较 简单 ， 
持续 时 间 短 ， 卖方 有 控制 成 本 的 强烈 动机 ， 工作 说 明 书 比 FP 合同 简单 ， 
雇 人 来 增加 员工 时 的 好 ”买方 知道 项 目 总 价 成 本 比 FP 合 同 低 ， 因 为 卖方 不 
选择 公司 都 比较 熟悉 这 种 类 型 ， 用 为 应 对 风险 增加 很 多 成 本 ; 
可 以 包含 奖励 可 以 包含 奖励 
劣势 所 有 利润 都 是 公开 的 ; 卖方 可 能 会 给 出 比 市 场 价 低 。 ”必须 审核 卖方 的 发 不， 
不 能 激励 卖方 控制 成 本 ， 的 报价 ， 通 过 更 改 订单 来 虚构 ” ”买方 要 做 更 多 的 管理 工作 ， 


又 在 小 型 项 目 中 好 用 ， 利润 ; 卖方 控制 成 本 的 动机 不 是 很 
要 求 买 方 进行 最 多 的 日 如 果 亏 本 的 话 , 卖方 可 能 会 缩 ”强烈 ， 
常 监督 小 工作 范围 ， 项 目 总 价 未 知 
买方 在 写 工作 说 明 书 时 要 做 
更 多 的 工作 ; 
如 果 工 作 说 明 书 不 完整 , 可 能 
会 比 CR 合同 成 本 更 高 ; 
卖方 会 提高 价格 来 应 对 风险 
最 适合 的 情况 你 要 马上 开工 ; 你 很 明确 地 知道 要 做 什么 ; 你 要 购买 专业 技能 来 决定 要 做 
你 要 壮大 员工 队伍 你 没有 时 间 审 核发 票 什么 
承担 风险 的 一 买方 卖方 (成 本 风险 ) ， 如 果 没 有 买方 
方 明确 定义 ， 就 是 双方 共同 承担 
表 21-2 总 结 了 每 种 合同 的 这 些 关键 事项 。 
表 21-2 合同 种 类 汇总 
T&M FP CR 
详细 工作 范围 简洁 ; 非常 完整 ; 只 描述 绩效 或 者 需求 ; 
有 限 的 职能 、 绩 效 或 者 卖方 要 了 解 所 有 工作 ; 如 何 做 
设计 要 求 去 做 
项 目 管理 任务 给 卖方 提供 每 日 指导 ; 明确 可 交付 成 果 的 验收 标准 ; 审核 卖方 的 成 本 ， 
和 争取 具体 的 可 交付 成 果 ， 管理 变更 请 求 ; 监管 卖方 的 工作 进度 ， 
密切 监管 项 目 进 度 计划 ， 监管 项 目 任 务 依赖 项 确保 增加 的 资源 给 项 目 带 来 更 
寻找 机 会 转换 合同 类 型 管理 风险 ， 多 的 价值 ， 
监管 项 目 假设 留意 资源 转移 ， 
留意 不 在 计划 中 的 卖方 收费 ， 
重 编 预算 
21.7 小结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 


口 可 靠 的 项 目 管 型 
D 厂商 管理 由 4 个 要 素 组 成 。 


加 评估 不 


0 挑选 。 


EE 是 外 包 项 目 降低 风险 和 提高 质量 的 关键 。 
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里 合同 制定 。 
曙 关系 管理 。 


里 交付 管理 。 


口 有 效 的 厂商 管理 在 沟通 和 变更 控制 方面 要 求 更 正式 。 


1 可靠 的 项 目 管理 非常 重要 
挑选 和 评估 
合同 制定 Se 
关系 管 天 2. 厂商 管理 是 多 方面 的 
交付 管理 
3. 完全 领会 合同 
变现 控制 
采购 沟通 > 形式 规则 [10 不 经 过 实 跟 
5. 合同 的 腥 藉 程度 和 详细 程度 | 验证 的 原则 


应 当 与 项 目 风险 级 别 相 一 致 
6. 重要 事项 应 该 写 进 合同 
7. 注重 建立 双 闻 的 关系 


8. 管 理 层 在 领导 方面 的 投入 程度 是 关键 


9. 前 明 术 语 和 流程 
10. 前 明 内 部 的 角色 与 责任 


1. 通过 正式 验收 

2. 明确 验收 标准 

3. 定义 审核 过 程 

4. 在 发 送 之 前 先 对 发 票 进行 质量 审核 
5. 明确 对 买方 的 资源 需求 

6. 管理 沟通 
7. 保持 透明 和 公开 ， 在 困难 时 期 更 要 这 样 做 


7 条 建议 


图 21-1 


12 个 关键 的 项 
目 管理 技能 


厂商 
管理 


给 买方 的 
12 条 建议 


厂商 管理 概览 
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D 不 要 去 假设 什么 。 如 果 对 于 你 或 者 你 所 在 的 组 织 来 说 很 重要 ， 就 将 它 写 进 合同 里 。 
D 注重 双赢 ， 建 立 更 好 的 厂商 关系 。 
D 确保 厂商 跟 你 的 目标 是 一 致 的 。 激 励 他 们 设立 和 你 们 一 样 的 目标 。 
D 确保 WBS (工作 细 分 结构 ) 适合 高 效 的 外 包 。 
图 21-1 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 


1. 管理 期 户 

2. 有 效 的 口头 和 书面 沟通 

3. 管理 虚拟 的 和 跨 文 化 的 团队 
4. 定义 项 目 

5. 熟练 的 谈判 

6. 厂 商 挑 选 和 评估 
7. 管理 风险 

8. 较 强 的 人 际 交往 能 力 

9. 合同 知识 

10. 管理 合同 的 能 力 

11. 明白 何 时 以 及 如 何 使 用 法 律 援助 
12. 管理 变更 


1. 确保 卖方 的 目标 和 你 的 目标 一 致 
2. WBS 要 适用 于 外 包 

3. 可 交付 成 果 要 先 验 收 后 支付 

4. 分 阶段 实施 降低 风险 

5. 理解 资源 和 流程 依赖 项 

6. 降低 风险 和 提高 质量 的 项 目 管理 基本 原理 
7. 通过 第 三 方 来 审核 工作 质量 

8. 注意 整合 厂商 团队 

9. 评估 供应 商 的 估算 

10. 寻找 长 期 合作 伙伴 

11. 试用 新 的 厂商 

12. 小 心 各 种 认证 
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在 大 多 数 人 际 交往 中 ， 开 始 和 结束 的 方式 不 同 ， 产 生 的 
效果 也 大 不 相同 。 在 项 目 中 也 一 样 。 按 照 人 际 交 往 的 推理 ， 
我 们 也 知道 ， 最 初 的 印象 和 建立 起 来 的 关系 可 能 让 我 们 在 结 
束 项 目的 时 候 狼 狐 不 堪 ， 也 可 能 因为 光明 的 前 景 振奋 人 心 。 
另外 ， 在 人 际 交往 中 ， 如 果 让 事情 不 了 了 之 ， 那 是 最 令 人 泪 
来 的 。 作 为 项 目 经 理 , 我 们 的 目标 就 是 同 各 方 妥善 地 结束 项 目 ， 
确保 最 后 留 给 大 家 一 个 专业 、 积 极 的 印象 。 

在 本 章 ， 我 们 学 习 成 功 地 结束 项 目的 关键 原则 、 结 束 项 
目 时 可 用 的 不 同方 法 、 许 多 组 织 者 妥善 结束 项 目的 时 候 遇 到 
的 难题 ， 当 然 了 ， 还 有 非常 有 价值 的 清单 ， 可 以 帮助 你 成 功 
地 结束 项 目 。 


OO 


口 如 何 合理 地 结束 项 目 。 

D 使 用 项 目 结束 清单 来 保证 项 目 成 功 结束 。 
口 结束 项 目 时 要 克服 的 常见 难题 。 

oD 合同 终止 和 项 目 结束 的 不 同 原因 。 
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小 窍门 


口 


口 


22.1 3 个 关键 原则 
在 学 习 结束 项 目的 清单 上 的 各 项 之 前 ， 我 们 先 来 谈 谈 成 功 地 结束 项 目 要 遵循 的 主要 原则 。 
D 这 是 一 直 努 力 的 结果 项目 管 理 的 主要 目的 在 于 达 
到 项 目 开始 之 时 就 设立 的 成 功 标准 ， 在 项 目 过 程 中 会 
满足 项 目 干系 人 的 期 望 。 如 果 做 到 了 这 些 ， 基 本 上 
也 保证 了 项 目 可 以 成 功 结束 。 如 果 没 做 到 ， 通 常会 4 
出 现 一 些 状 况 ， 比 如 “重启 机 器 ”、“ 找 在 罪 羔羊 ” 币 吉 一 你 过 本 蜗 示 拓 
或 者 “请 律师 来 解决 问题 ”等 。 有 量 保证 清单 来 提升 你 和 你 
从 一 开始 就 考虑 结果 ”项目 计 划 要 重点 说 明 完成 之 所 在 组 织 的 绩效 。 
后 产生 的 效果 ， 谁 会 拥有 和 经 营 可 交付 成 果 ， 以 利用 标准 表格 来 记录 
及 如 何 将 可 交付 成 果 转 交 给 他 们 。 很 多 项 目 在 结 客户 对 项 目 可 交付 成 果 的 
束 时 遇 到 困难 都 是 因为 这 个 过 程 不 清晰 或 者 没有 人 
被 理解 。 化 流程 ,还 可 以 帮助 项 目 干系 人 适 
结束 项 目 为 了 洲 免 在 项 目 结束 时 经 常 出 现 的 空洞 。 了、 二 
和 失败 ， 一 定 要 合理 地 承认 所 有 项 目 参 与 者 做 出 。 | 语文 宁 中 定 
的 贡献 ， 结 束 法 律 事项 和 会 计 要 素 ， 正 式 标志 项 
目 完成 。 
22.2 ”项目 结束 清单 一 一 13 个 重要 步 又 

如 果 我 们 记 住 了 这 些 原则 ， 项 目 结束 清单 的 13 个 步 又 就 会 保证 我 们 圆满 完成 项 目 ， 给 项 目 
干系 人 留 下 持久 的 深刻 印象 ， 让 他 们 对 我 们 的 项 目 管理 能 力 有 个 积极 的 评价 。 

(1) 获得 客户 认可 ”就 个 人 而 言 ， 我 要 确保 你 在 试图 结束 项 目 之 前 完成 这 一 步 。 这 通常 会 作 
为 用 户 验收 、 执 行 后 走 查 或 最 后 通过 会 议 (或 者 三 者 结合 ) 的 退出 标准 来 处 理 。 这 里 的 关键 在 于 
确保 客户 正式 确认 并 接受 项 目 可 交付 成 果 。 你 要 在 文件 中 记录 下 来 。 

(2) 将 可 交付 成 果 交付 给 所 有 者 “完成 必要 的 步骤 来 将 项 目 可 交付 成 果 交 给 其 未 来 的 所 有 者 。 

(3) 终止 合同 义务 和 采购 顾问 协作 ， 确 保 履行 了 合同 关系 中 的 所 有 义务 以 及 满足 了 所 有 
退出 标准 。 

(4) 获取 经 验 教 训 “不 管 是 项 目 好 的 方面 还 是 坏 的 方面 ， 都 要 做 好 记录 。 理 论 上 ， 以 后 的 项 
目 可 以 照搬 你 项 目 中 富有 建设 性 的 方面 ， 同 时 避免 类 似 失 败 或 错误 。 当 然 ， 说 比 做 容易 。 关 于 这 
方面 的 更 多 内 容 ， 我 们 会 在 本 章 后 面 的 小 节 谈 到 。 

(5) 更 新 组 织 的 中 央 信息 储存 库 “将 所 有 项 目 管理 记录 以 及 尽 可 能 多 的 项 目 可 交付 成 果 保存 
在 组 织 的 中 央 信息 储存 库 (或 知识 管理 系统 ) 中 。 如 果 存 储 库 很 容易 就 可 以 访问 、 具有 搜索 功能 ， 
且 所 有 内 容 都 受 配置 管理 流程 的 保护 ， 这 就 是 降低 学 习 难度 和 提高 未 来 项 目 效率 的 有 效 方法 。 
(6) 发 布 最 终 的 财务 状况 ”根据 项 目的 性 质 ， 同 会 计 人 员 和 采购 人 员 协作 ， 确 保 所 有 的 财务 
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交易 都 已 发 生 ， 比 如 发 票 产生 和 最 后 支付 。 此 外 ， 你 还 要 
制定 最 终 项 目 财务 报告 ， 比 如 预算 总 汇 表 以 及 偏差 分 析 。 

(7) 关闭 账户 和 收费 代码 ” 同 会 计 部 门 协作 时 ， 要 确 
保 完全 关闭 了 所 有 相关 账户 和 收费 代码 的 流程 。 

(8) 更 新 资源 安排 这 个 步骤 贯穿 项 目的 始终 。 确 保 
让 你 的 组 织 里 安排 资源 的 人 提前 了 解 项 目 团队 成 员 完 成 任 
务 的 时 间 以 及 可 以 接手 其 他 项 目的 时 间 。 

(9) 执行 绩效 评估 在 项 目 中 你 要 向 团队 成 员 提供 绩 
效 反 馈 ， 一 定 要 在 他 们 完成 任务 的 时 候 完成 正式 的 绩效 评 
佑 表格 和 流程 。 这 种 正式 的 文件 通常 是 个 人 职业 发 展 和 加 
新 的 关键 。 

(10) 更 新 简历 ”一 定 要 更 新 你 的 个 人 简历 ， 准 确 地 
反映 你 的 项 目 经 验 ， 包 括 你 扮演 的 角色 、 承 担 的 责任 、 取 
得 的 成 就 以 及 产生 的 影响 。 鼓 励 别 的 团队 成 员 也 这 么 做 。 

(11) 推广 项 目 成 果 ”简历 是 专业 服务 组 织 的 标志 ， 但 
是 却 适 用 于 所 有 的 组 织 和 部 门 。 突 出 项 目 重点 和 成 绩 ， 所 
用 的 格式 要 能 有 效 传达 项 目 取 得 的 成 功 及 其 带 来 的 价值 。 

(12) 要 求 提 供 参 考 文件 ”当然 了 ， 客 户 满意 度 的 最 佳 
证 据 就 在 于 项 目 发 起 人 (组织) 是 否 会 正式 认可 你 的 工作 。 
不 管 是 对 个 人 而 言 还 是 对 组 织 而 言 ， 这 都 应 该 是 从 一 开始 
就 要 为 之 努力 的 目标 。 如 果实 现 了 目标 ,一 定 要 要 求 对 方 
提供 参考 文件 。 

(13) 庆祝 ”正式 的 庆祝 是 结束 项 目的 最 好 方法 ， 因 为 
这 样 的 方式 认可 了 团队 的 贡献 和 项 目 目 标的 实现 。 一 定 要 
从 一 开始 就 计划 好 庆祝 的 活动 。 


结束 项 目 时 常见 的 难题 


22.3 


经 验 教 训 的 记录 应 贯穿 
整个 项 目 周期 ， 既 要 包含 
项 目 积 极 的 方面 ,也 要 包含 消极 的 
方面 。 这 样 ， 将 来 的 项 目 就 可 以 昭 
搬 你 的 项 目 中 富有 建设 性 的 方面 ， 
避免 类 似 的 失败 或 者 错误 。 
创制 组 织 的 简历 的 一 种 常用 
方法 就 是 编写 白皮书 ， 总结 组 织 的 
挑战 、 目 标 、 方 法 、 关 键 可 交付 成 
果 以 及 项 目 和 组 织 实 现 的 价值 。 


2 
项 目 结束 清 单 上 的 大 


用 多数 任务 也 部 可 以 在 项 目 
各 个 阶段 结束 的 时 候 执行 。 


小 窍门 


妥善 地 结束 项 目 是 最 容易 被 忽视 的 项 目 管理 流程 ,为 了 弄 清楚 原因 以 及 为 执行 这 一 重要 事项 

做 更 充分 的 准备 ， 我 们 就 来 学 习 一 下 项 目 经 理 和 组 织 在 这 里 经 常 遇 到 的 难题 。 
DO 赶 着 开始 下 一 个 项 目 ”如今 商业 步伐 越 来 越 快 ， 项 目 任务 之 间 通 常 没有 停工 期 。 很 多 情 
况 下 ， 上 一 个 项 目 还 没有 完全 结束 ， 下 一 个 项 目 就 要 开始 了 。 这 种 运营 模式 通常 会 导致 


项 目 没 有 完全 结束 ， 内 部 项 目 尤 其 如 此 。 


D 没 人 负责 


那 也 算是 完工 了 ， 对 吧 ? 
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如 果 没 有 人 (或 部 门 ) 确保 项 目 结束 的 活动 能 正常 进行 或 者 如 果 这 不 在 你 评 
佑 的 范畴 ， 很 可 能 这 一 步 就 这 样 不 了 了 之 了 。 毕 竞 ， 


你 已 经 交付 了 产品 ， 客 户 也 高 兴 ， 
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口 


没有 被 视 为 “增值 ”活动 ”作为 项 目 经 理 ， 如 果 你 没有 看 见 你 的 组 织 把 技术 项 目 当 作 首 
要 任务 来 完成 ， 你 也 就 不 大 可 能 在 这 上 面 坚持 到 底 了 。 从 首要 任务 的 角度 来 看 ， 我 指 的 
是 你 的 组 织 有 没有 把 这 当 作 你 评估 的 一 部 分 ? 是 否 利用 以 往 项 目的 经 验 ? 是 否 重视 支 
持 、 开 发 和 使 用 知识 管理 系统 ? 

没有 交付 计划 ”很 简单 ， 组 织 没 有 足够 关注 项 目 结 
束 的 细 市 以 及 将 可 交付 成 果 交 付 给 最 终 所 有 者 的 细 + 
市 。 在 有 的 项 目 环境 中 ,会 设立 单独 的 部 署 项 目 来 


口 


处 理 这 方面 的 后 勤 和 细节 问题 。 > 注意 
D 只 讲 经 验 不 讲 教训 “最 有 价值 的 经 验 教 训 通常 是 ey 


“不 要 做 的 事 "。 但 是 ， 谁 会 愿意 为 了 后 人 去 把 自己 wo 
犯 下 的 错误 或 者 做 过 的 错误 决定 记录 下 来 呢 ? 要 为 
组 织 记录 一 些 有 用 的 经 验 教训 ， 通 常 要 得 到 高 级 管 
理 层 的 支持 ， 还 要 懂得 处 理 各 种 “政治 关系 "。 


22.4 终止 合同 或 项 目的 方法 


为 了 简化 这 一 过 程 的 讨论 范围 ,我 假设 项 目 按 计 划 完 成 , 相关 的 合同 都 在 项 目 完成 的 时 候 终 
止 。 在 现实 中 , 很 多 结束 项 目的 步骤 都 可 以 而 且 应 该 在 每 个 项 目 阶段 结束 的 时 候 完 成 ， 而 不 是 都 
等 到 整个 项 目 结束 的 时 候 才 来 做 。 这 是 项 目 管理 协会 的 PMIPMBOK Guide" 中 关于 结束 项 目 管理 
过 程 的 一 部 分 。 

另外 , 在 你 的 项 目 或 者 合同 关系 里 可 能 还 会 出 现 一 些 其 他 的 状况 , 接 下 来 我 们 会 来 快速 了 解 
一 下 。 在 每 一 种 情况 下 ， 你 都 要 检查 项 目 结束 清单 来 看 你 可 以 做 的 有 几 项 。 


22.4.1 终止 合同 


合同 期 限 并 非 总 是 等 同 
于 项 目 期 限 。 


在 许多 情况 下 , 合同 期 限 比 项 目 期 限 要 短 , 尤其 在 你 外 包 了 项 目的 某 个 具体 的 阶段 或 者 项 目 
工作 的 某 一 部 分 的 时 候 。 这 样 , 你 终止 合同 以 及 厂商 关系 的 工作 跟 结 束 项 目的 步骤 就 是 分 开 的 了 。 
还 有 一 些 情况 ,合同 可 能 也 会 终止 得 早 一 些 ， 可 能 因为 双方 一 致 同意 提前 终止 合同 , 也 可 能 
合同 条 款 被 违反 了 。 总 之 ， 合 同 终止 可 以 是 以 下 任意 一 种 情况 终止 。 
口 成 功 完 成 项 目 。 
口 双方 一 致 同意 。 
DO 违反 合同 条 款 。 
成 功 完成 项 目 也 就 是 我 们 所 认为 的 “完成 了 工作 ”。 卖 方 完 成 了 合同 中 说 明 的 所 有 工作 并 通 
过 了 买方 的 正式 验收 。 术语 合同 终止 指 的 是 另外 两 种 终止 合同 的 办 法 ， 即 双方 一 致 同意 或 者 违反 
合同 条 款 。 
如 果 双 方 一 致 同意 ,合同 也 可 以 终止 ,因为 项 目的 买卖 双方 都 一 致 认 为 项 目 不 应 该 继续 下 
去 了 。 不 过 ， 如 果 项 目 合 同 终止 是 因为 违反 合同 条 款 ， 这 说 明 其 中 一 方 已 经 不 能 遵守 合同 的 约 
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定 了 。 
22.4.2 终止 项 目 


在 上 一 闻 ， 我 们 学 习 了 如 何 结束 或 终止 合同 ， 还 提 到 了 合同 的 终止 并 不 意味 着 项 目的 结束 。 
不 过 ， 项 目的 结尾 通常 要 执行 相关 的 合同 。 表 22-1 列 出 了 终止 合同 的 各 种 方法 ， 你 可 以 参考 。 
所 有 的 这 些 方 法 都 会 触发 项 目 结束 清单 上 的 部 分 或 全 部 事项 。 


表 22-1 项 目 终止 的 方法 


22.5 


方 法 描述 
完成 成 功 完成 项 目 ， 完 成 了 工作 
取消 由 于 表现 不 佳 、 资 源 利用 更 充分 或 组 织 目标 重组 导致 的 组 合 管理 决定 
替换 该 项 目 被 别 的 项 目 所 代替 
崩溃 项 目 因为 外 部 因素 终止 ， 比 如 自然 灾害 、 公 司 合并 等 
合并 项目 成 为 发 起 组 织 不 可 分 元 的 部 分 (成 了 新 部 门 ) 
退化 “慢性 死亡 ”， 不 重视 ， 发 起 组 织 逐 渐 减少 给 项 目的 支持 和 预算 


小 结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 


口 


口 


口 


结束 项 目的 很 多 步骤 可 能 都 要 在 每 个 项 目 阶段 结束 的 时 候 完 

客户 应 对 项 目 可 交付 成 果 进 行 正 式 验收 并 记录 在 案 

确保 执行 项 目 可 交付 成 果 的 交付 计划 。 

记录 项 目的 经 验 〈 既 包含 积极 的 方面 ， 也 包含 消极 的 方面 ) 供 组 织 在 未 来 参考 用 。 
照顾 好 你 的 项 目 团队 成 员 ， 给 他 们 正式 的 绩效 反馈 ， 当 他 们 的 推荐 人 (如 果 需 要 的 话 )， 
帮助 他 们 转移 到 下 一 项 任务 中 。 

将 所 有 项 目 管理 项 和 项 目 可 交付 成 果 (如 果 允 许 的 话 ) 保存 在 组 织 的 知识 管理 系统 中 ， 
供 以 后 使 用 和 参考 。 


口 
口 


确保 履行 了 合同 义务 以 及 妥善 终止 了 所 有 合同 。 

安排 好 财务 事项 ， 包 括 最 后 的 交易 、 报 告 以 及 关闭 相关 的 账户 和 收费 代码 。 
获取 并 推广 项 目 成 果 。 
一 定 要 庆祝 并 认可 项 目 成 果 。 
司 以 访问 hipsmwwniwetridge.eam/ 状 取 完 多 项 目 全 于 放出 的 合 避 和 文章 。 


图 22-1 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 
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这 是 一 直 努 力 的 结果 
从 一 开始 就 考虑 结果 
结束 项 目 


1. 获得 客户 认可 

2. 将 可 交付 成 果 交 付 给 客户 /所 有 者 
3. 终止 合同 

4. 获取 经 验 教训 

5. 更 新 知识 管理 系统 
6. 发 布 最 终 的 财务 状况 
7. 关闭 账户 和 收费 代码 
8. 更 新 资源 安排 

9. 执行 绩效 评估 

10. 更 新 简历 

11. 推广 项 目 成 果 

12. 要 求 提 供 参 考 文件 
13. 庆祝 


重要 性 


结束 项 目 
清单 
图 22-1 结束 项 目 概览 
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最 终 确 定 所 有 项 目 活动 

交付 

确认 所 有 工作 和 可 交付 成 果 对 方 都 能 接受 
记录 信息 ， 便 于 组 织 日 后 使 用 
解决 所 有 跟 合 同 相关 的 问题 


赶 着 开始 下 一 个 项 目 
没 人 负责 (缺乏 监督 ) 
只 有 经 验 没 有 教训 
没有 被 视 为 增值 工作 
没有 交付 计划 


成 功 执行 
合同 终止 双方 一 致 同意 
违反 合同 条 款 
完成 /成 功 
取消 
项 目 终 止 替换 
崩溃 
合并 
退化 /忽视 


第 五 部 分 
加 快 学 习 进 度 


OO@O@OOO 


第 23 章 更 好 地 使 用 Microsoft Project 
第 24 章 当 理 想 遇 上 现实 
第 25 章 与 项 目 管理 相关 的 概念 和 话题 
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第 23 章 


更 好 地 使 用 Microsoft 
Project 


没有 完美 的 事情 ， 总 会 有 一 些 局 限 ， 这 可 能 很 令 人 泪 霄 。 
不 过 ， 了 解 一 点 过 来 人 的 观点 ， 你 就 可 以 很 快 学 会 如 何 使 MS 
Project 成 为 你 的 朋友 了 ， 更 重要 的 是 ， 学 会 如 何 通过 使 用 
MS Project 来 成 为 一 名 更 优秀 的 项 目 经 理 。 

本 章 并 不 是 一 份 完 全 的 MS Project 使 用 手册 ， 而 是 注 
重 加 快 你 学 习 MS Project 的 进度 。 本 章 要 求 你 略 懂 一 点 关于 
MS Project 的 知识 并 假设 你 正 使 用 这 个 软件 来 管理 一 个 单独 
的 、 没 有 包含 Microsoft Project Server 的 项 目 。 


口 快速 掌握 Microsoft Project。 

口 如 何 使 Microsoft Project 为 你 工作 ， 而 不 是 反 过 来 ， 
你 为 Microsoft Project 工作 。 

口 为 什么 Microsoft Project 比 你 想象 的 要 灵活 。 

口 如 何 避 免 使 用 Microsoft Project 时 经 常 遭遇 的 失败 。 
口 新 建 Microsoft Project 文件 时 要 先 做 什么 。 

D 快速 提升 报告 的 深刻 见解 。 

口 如 何 让 资源 与 工作 持平 。 
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具体 而 言 ， 本 章 介绍 支持 MS Project 工作 的 关键 设计 元 素 、 创 建新 项 目的 最 佳 实践 、MS 
Project 的 10 个 “不 可 不 知 的 ”特点 、 避 免 常见 失败 的 窍门 以 及 通过 MS Project 进行 报告 的 有 效 
方法 。 

尽管 在 过 去 的 18 年 里 ， 我 获取 了 大 量 使 用 MS Project 的 经 验 并 且 我 使 用 这 项 工具 的 能 力也 
受到 了 业界 同行 的 一 致 好 评 (当然 了 ， 这 可 能 不 仅仅 是 我 的 同行 的 观点 ) ， 我 也 知道 我 可 以 分 享 
一 些 经 验 教训 、 窍 门 以 及 想法 来 大 大 降低 你 们 学 习 的 难度 ， 不 过 我 也 一 直 在 不 断 地 学 习 ， 明 白 这 
一 点 很 重要 。 持 续 的 学 习 主 要 因为 3 个 因素 : MS Project 是 一 种 功能 强大 的 应 用 软件 ， 新 版 本 增 
加 了 更 多 改进 的 功能 ;学 习 要 了 解 的 知识 来 完成 手头 的 任务 。 


23.1 理解 了 这 一 点 ， 一 切 都 变 得 更 简单 了 


就 像 我 们 学 习 新 的 概念 、 技 术 或 工具 一 样 ， 如 果 你 首先 9 
学 习 支 持原 则 ， 剩 下 内 容 的 学 习 就 会 简单 得 多 。 为 什么 呢 ? 
因为 你 可 以 在 一 个 整体 的 框架 和 背景 中 组 织 细节 并 解释 具 
体 的 操作 。 这 里 也 一 样 。 现 在 我 们 来 学 习 MS Project 的 关键 ry 
设计 原理 ， 这 有 助 于 你 更 好 地 理解 这 项 工具 是 如 何 工作 的 ， fo 
还 有 助 于 你 躲 过 别人 经 常 卡 过 的 地 方 。 
DMS Project 是 一 个 数据 库 ”这 是 很 重要 的 一 点 。MS 
Project 不 同 于 其 他 大 多 数 Office 软件 , 有 一 个 数据 库 


花 时 间 来 看 看 MS Pro- 
ject 中 可 用 的 表格 。 它 强调 
了 MS Project 实际 上 是 一 个 数据 


口 


引擎 与 它 相关 联 。 明 白 这 一 点 有 什么 好 处 呢 ? 

(1) 首先 , 它 有 助 于 解释 所 有 你 要 用 到 的 “视图 ”"、“ 显 
示 ” 和 “表格 ”选项 。 这 些 选项 只 是 核心 数据 库 
表格 的 同一 组 的 不 同 部 分 (视图 ) 罢了 。 

(2) 其 次 ， 你 可 以 将 这 些 标 准 领域 中 的 任何 一 项 包含 
在 你 需要 的 视图 中 。 不 要 去 管 你 先 看 到 什么 ， 后 
看 到 什么 。 并 不 是 说 你 只 能 使 用 最 初 的 默认 列 ， 

你 很 容易 就 可 以 随时 插入 新 的 列 。 

日 期 是 很 重要 的 事项 MS Project 最 有 效 、 最 有 用 

的 两 个 方面 在 于 ， 它 能 根据 任务 、 估 算 工 作 量 以 及 指 

定 的 资源 来 制定 一 份 精准 的 日 程 安排 , 还 能 根据 这 些 

元 素 可 能 产生 的 变化 提供 假设 影响 分 析 。 不 过 ,如果 

你 手动 输入 任务 开始 日 期 或 结束 日 期 , 这 两 项 功能 的 

作用 就 被 抵消 了 。 如 果 手 动 输入 了 开始 或 者 结束 日 

期 , 就 是 给 这 项 任务 设立 了 限制 , 不 能 “ 早 于 这 个 点 

开始 ”或 者 “不 能 晚 于 这 个 点 结束 ”"。 这 样 的 限制 可 

能 会 妨碍 MS Project 安排 任务 , 也 可 能 造成 任务 不 能 
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库 ， 让 你 更 快 地 了 解 可 用 的 数据 
点 ， 打 开 你 的 思路 ,让 你 找到 新 
的 方法 来 使 用 这 项 工具 。 

你 可 以 从 “视图 ”,“ 表 格 ” 
菜单 进入 表格 。 此 外 ， 对 可 用 表 
格 的 完整 描述 可 在 项 目 帮助 系统 
(“帮助 “MS Project 帮助 >") 中 
找到 。 


在 添加 新 任务 的 
时 候 不 要 输入 开始 或 居 
结束 日 期 。 
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根据 之 前 的 任务 或 资源 分 配 的 变化 而 变化 。 稍 后 我 们 会 在 本 章 讨论 把 任务 输入 新 项 目的 
最 佳 实践 。 这 里 说 明 一 下 ， 我 的 意思 不 是 说 绝对 不 要 为 一 项 任务 输入 固定 的 时 间 ， 因 为 
有 些 时 候 你 输入 的 时 间 也 是 合适 的 ， 只 不 过 这 也 许 是 例外 了 。 

D 任务 期 限 = 工 作 量 * 资 源 单 位 ”如 果 你 弄 懂 了 制定 安排 的 基本 原理 ， 正 如 我 们 在 第 6~8 
章 学 习 过 的 那样 ， 这 一 点 就 很 容易 理解 了 ， 不 过 ， 如 果 你 还 没有 和 弄 懂 ， 这 个 公式 没准 会 
让 你 犯 坚 。 这 个 公式 到 底 是 什么 意思 呢 ?” 它 表示 完成 某 项 任务 要 花费 的 时 间 由 总 的 工作 
量 和 分 配 到 这 项 任务 上 的 资源 数量 来 决定 ， 而 不 用 考虑 这 些 资源 是 否 可 用 。 那 为 什么 有 


时 候 会 令 人 迷惑 呢 ? 
(1) 很 多 人 都 觉得 期 限 和 工作 量 是 一 样 的 ， 还 认为 它 是 MS Project 在 很 多 常用 的 视图 中 默 
认 显 示 的 列 。 


(2) 当 你 更 新 /变更 3 项 中 的 其 中 一 项 时 ，MS Project 就 会 相应 更 新 其 他 的 值 。 如 果 把 资源 
分 配 到 任务 上 ， 每 天 都 会 例 行 地 更 新 。 

D 多 项 日 程 尽管 大 部 分 人 都 知道 有 项 目 日 程 ( 毕 竞 ， 如 果 很 容易 就 了 解 WBS 和 任务 清单 
的 时 间 限 度 ，MS Project 真 不 失 为 一 项 好 用 的 工具 )， 但 是 却 有 很 多 人 不 能 正确 地 使 用 项 
目 日 程 或 者 没有 意识 到 每 项 资源 都 可 以 有 自己 单独 的 日 程 安 排 。 多 项 日 程 的 功能 有 助 于 
你 灵活 、 准 确 地 安排 资源 和 评估 整个 项 目 时 间 的 影响 。 此 外 ， 特 定 的 任务 甚至 还 有 自己 
的 日 程 〈 而 不 用 去 管 分 配 到 这 项 任务 的 资源 的 日 程 )。 日 历 可 以 在 “工具 ”一 “更 改 工 作 
时 间 ” 菜 单项 中 找到 ， 表 23-1 进行 了 汇总 。 


表 23-1 MS Project 日 程 类 型 汇总 


日 程 类 型 描 述 说 有明 
项 目 默认 应 用 于 所 有 项 目 任 务 的 日 程 标准 是 默认 的 ， 
这 里 应 用 组 织 日 程 和 非 标准 生产 力 水 平 
资源 特定 资源 的 日 程 项 目 为 每 项 资源 都 创建 了 日 程 ， 
在 此 应 用 资源 的 特定 安排 限制 (假期 ) 和 可 用 程度 ， 


优先 于 项 目 日 程 


任务 特定 任务 的 日 程 不 必 理 会 项 目 日 程 ， 
由 你 来 决定 是 否 会 忽略 资源 日 程 


D 计划 日 程 VS. 实际 日 程 VS. 基准 日 程 “MS 本 来 可 以 通过 简单 地 添加 一 个 词 到 Project 数 据 
库 的 两 个 域 中 来 减少 用 户 的 很 多 困惑 。 如 果 开始 日 期 域 称 为 “计划 ”开始 日 期 ， 结 束 日 
期 域 称 为 “计划 ”结束 日 期 ， 大 多 数 用 户 就 可 以 快速 地 理解 这 些 域 实际 上 指 的 是 什么 以 
及 它们 是 如 何 与 实际 日 程 和 基准 日 程 相关 联 的 。 

D 默认 设置 ”和 所 有 应 用 软件 一 样 ，MS Project 也 有 默认 设置 。 关 键 是 要 理解 这 些 设置 
是 什么 、 会 影响 什么 以 及 如 何 更 改 它 们 来 使 MS Project 更 适合 你 用 。 默 认 设 置 主要 可 以 
在 “工具 ”一 “选项 ”对 话 框 里 找到 。 我 们 会 在 本 章 稍 后 学 习 关键 的 默认 设置 ， 将 其 作 
为 “新 项 目 最 佳 实践 ”的 一 部 分 。 
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了 解 了 这 些 基本 原理 之 后 , 我 们 就 来 学 习 MS Project 的 具体 功能 , 这 有 助 于 你 更 好 地 使 用 这 
项 工具 。 关 于 这 项 软件 ， 总 会 听 到 以 下 4 种 抱怨 :“ 制 定 反映 现实 的 安排 真 不 容易 ”"、“ 很 难 将 所 
有 信息 都 展示 给 别人 看 ”"、“ 阅 读 / 弄 懂 MS Project 的 安排 真 费劲 ”以 及 “计划 项 目 时 很 好 用 ， 但 
是 管理 项 目 时 帮助 不 大 ”。 这 些 功 能 可 以 处 理 大 家 抱怨 的 不 足 之 处 。 利 用 这 些 功能 ， 你 可 以 制定 
更 准确 的 进度 计划 ,进行 更 有 效 的 沟通 ,还 可 以 更 容易 地 把 MS Project 当 作 管 理工 具 来 使 用 。 最 
重要 的 是 ， 新 用 户 并 不 是 很 清楚 这 些 功能 ， 所 以 我 们 要 在 这 里 学 习 一 下 。 

D 日 历 默认 情况 下 ，MS Project 使 用 日 历 功 能 的 时 

候 不 会 去 考虑 假期 , 也 不 会 去 假设 所 有 资源 每 周 工作 é 

5 天 、 每 天 工作 8 小 时 。 这 可 能 导致 制定 出 来 的 安排 y l 

不 是 很 现实 可 行 。 所 有 的 Project 日 程 ， 包 括 每 项 资源 注意 

的 日 程 ， 都 可 以 从 “工具 ”一 “更 改 工作 时 间 ” 菜 音 

项 中 找到 (和 调整 )。 通常 , 你 要 调整 默认 的 项 目 日 程 ， | 

并 将 组 织 内 部 资源 可 用 性 的 因素 考虑 进去 ， 比 如 法 定 a 

的 节假日 和 工作 时 间 。 对 于 那些 只 适用 于 特定 资源 的 ee 

因素 ， 你 要 分 别 调整 各 项 资源 的 日 程 。 这 么 做 的 原因 ee 
主要 有 两 个 : 为 了 准确 地 考虑 资源 不 被 项 目 所 用 的 日 ”多 种 方法 。 你 可 以 调整 他 们 的 资 
期 〈 节 假日 、 带 薪 假 期 、 参 会 日 期 等 ) 以 及 资源 不 是 。 源 日 程 ， 在 上 面 显示 他 们 每 天 可 
全 天 可 用 的 情况 。 以 工作 几 个 小 时 。 最 好 能 在 项 目 
自 定义 域 可 用 自 定义 域 是 MS Project 的 一 项 很 强 0 直 保 持 一 样 的 工作 时 
大 .很 有 用 的 功能 。 自 定义 域 可 以 添加 到 任何 视图 中 ，” 辣 。 你 还 可 以 在 给 人 员 分 配 任务 
还 可 以 用 来 储存 或 者 显示 任意 数据 项 。 使 用 自 定义 域 的 时 伐 指 明 过 项 任务 要 求 的 工作 
有 助 于 你 更 好 地 管理 项 目 或 者 更 好 地 同 别人 沟通 项 目 。 不 生 “二 机 。 这 的 工作 六 六 
状态 。 在 自 定义 域 里 ， A a 
可 以 定义 值 列表 ， 黄 至 还 可 以 加 入 视觉 指示 符 (图 形 ” 汉 样 的 强度 。 
符号 )。 如 果 你 想 清楚 、 明 确 地 传达 
就 我 个 人 而 言 ,我 通过 自 定义 域 来 使 用 视觉 指示 符 ( 接 。 某 位 人 员 在 执行 任务 时 的 兼职 工 
下 来 我 会 说 明 ), 获取 资源 信息 (尤其 在 我 想 将 已 分 配 。 作 强 度 ， 这 也 是 最 好 的 方法 。 
的 资源 显示 在 汇总 的 任务 里 时 ), 保存 之 前 的 基准 (或 
目标 ) 日 期 ， 或 者 显示 哪些 可 交付 成 果 与 任务 相关 。 你 可 以 先 定义 好 你 的 自 定义 域 (可 
以 选择 “工具 ”一 “ 自 定义 ”一 “ 域 ”菜单 选项 ,或 者 单 击 右键 ， 从 快捷 菜单 中 选择 “ 自 
定义 域 ") ， 然 后 将 域 插入 到 你 想 要 的 表格 或 视图 中 。 
视觉 指示 符 ” 正 如 前 面 暗示 的 那样 ， 自 定义 域 可 以 将 视觉 (图 形 ) 指示 符 加 入 到 项 目 文 
件 中 。 项 目 提供 了 一 套 视觉 符号 ， 可 以 用 来 提供 更 好 的 报告 和 沟通 。 你 可 以 通过 定义 域 
来 更 改 基于 与 域 相关 的 值 来 显示 的 图 形 指示 符 (符号)。 这 个 值 可 以 是 你 手动 输入 (和 控 


口 


口 
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制 ) 的 ， 也 可 以 是 由 你 定义 的 公式 自动 决定 的 。 图 23-1、 图 23-2 和 


图 23-3 举例 说 明了 使 


用 自 定义 域 公式 (基准 校 核 ) 来 自动 显示 每 项 任务 和 基准 结束 日 期 比较 的 直观 状态 。 你 
可 以 参照 表 23-2 中 所 使 用 的 逻辑 和 参数 的 汇总 。 图 形 指示 符 通 过 选择 “ 自 定义 域 ”一 “ 显 


示 值 ”一 “图 形 标 记 ” 来 定义 。 


Formula for 'Basetine Check’ 


Edit Formula 
Baseline Check = 


If([Baseline Finish]j='NA',10,(([% Complete}=100,4 ,WM(Finish Variance]j>1920,3,0I([Finish 
Variance]}>960,20If(Finish}<NowO5. DY) 


zm) slmooli <| 9| =) >|<|>| ‘aol or [nor 
Insert: Hedr | Function = | Import Formula,,, | 


Help | Cancel | 


图 23-1 自 定义 域 (基准 校 核 ) 的 公式 
| 


IIndicator oteria Hor ~ 


To dplay grophkal ndeotees OF actual doko vales, Cr 的 仙人 
to dbploy, Tets afe oppled in the order lsted and processng 2tops ot the 


5 show data vauegm Ioolips 


a pe aera | [or] cn | 


图 23-2 分 配 基 准 校 核 的 公式 数值 给 图 形 符号 ， 第 一 部 分 


Graphical Indicators for ne C 


pl rcp om ll ernment eer en 


| equab ~ 
Test for Fasninm Cherk Value(s) Tnm 站 3 全 | 
ak 4m ”二 FS 
couals 5.00 ? 

& hd 
cauals 10,00 站 | 对 | 
To display orophical indicators in plece of actual data valoes, 信和 
to dsplay, Tests are appledin the order lsted and processing stops a the first succes: 

3 Show daka valuos in ToolTips 
tp | noot indeoor Crtorisi. | [ok | caol | 


图 23-3 ”分配 基准 校 核 的 公式 数值 给 图 形 符号 ， 第 二 部 分 
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最 常见 的 指示 符 有 三 维 彩 色 符号 、 三 维 箭头 、 彩 旗 、 表 情 符号 以 及 灯泡 图 标 。 如 图 23-4 所 

示 为 一 部 分 可 用 的 符号 。 
表 23-2 ”基准 校 核 示例 使 用 的 参数 汇总 
测试 数值 表 现 说 了 明 

如 果 任务 没有 基准 结束 10 什么 都 不 要 显示 “基准 结束 ”没有 数值 

日 期 

如 果 任 务 没 有 完成 而 且 5 显示 问号 
偏差 不 能 确定 

如 果 任 务 完成 了 显示 对 色 

完成 偏差 多 于 4 天 3 显示 红色 的 三 维 方块 。 公式 使 用 480 分 钟 来 表示 每 天 的 8 小 时 

4 天 =1 920 分 钟 
完成 偏差 为 2-4 天 2 显示 黄色 的 三 维 方块 ”2 天 =960 分 钟 
完成 偏差 少 于 2 天 1 显示 绿色 的 三 维 方块 ”如果 其 他 条 件 都 不 能 满足 ， 公 式 就 会 返回 这 个 值 


Indicator criteria for 
© Nonsummary rows 


Graphical Indicators for "Cost1" 


F Summary rows 
人 Project eS 
[ea 
CRow | CopyRow | BainRow | bretRow | DrieteRom | S 
坡 for ‘Costl’ 区 Valuels) Image 自 | 
| | Move 
9 局 尼 
To disploy oraphicol indicators in plece of octuol data Yalues, specify the Yalue range for each indicokor [@ ls 
to display. Tests are applled in the order jsted and processing stops at the first successful test. @ 
[5 show data values In IoolTips 
E 和 -I@ 
Help | Tmport Indicakor Crterla,.. ok |@ | cancel 
[S] 
图 23-4 ”部 分 可 用 的 图 形 指示 符 
D 甘 特 图 格式 ” 另 一 个 造成 大 家 觉得 MS Project 在 报告 状态 时 不 好 用 的 默认 设置 就 是 甘 


特 图 


默认 格式 。MS Project 的 很 多 用 户 都 不 知道 甘 特 


图 的 格式 是 可 以 更 改 的 。 你 可 以 更 改 


大 小 、 颜 色 以 及 用 于 结束 点 的 符号 。 你 可 以 让 


的 任务 类 型 自动 使 用 不 同 的 甘 特 图 格式 设置 ( 方 框 
样式 ), 还 可 以 决定 你 要 在 方 框 的 边 上 显示 什么 域 值 


(如 果 有 的 话 )。 修 改 甘 特 图 的 格式 可 以 直接 在 


的 甘 特 图 上 单 击 右 键 修 改 ， 也 可 以 选择 “格式 ”一 使 用 标准 的 MS Office 

“ 方 框 或 格式 ”一 “ 方 框 样 式 ” 来 修改 。 | 的 格式 刷 功能 能 够 快速 地 
D 任务 格式 ” 同 甘 特 图 的 格式 调整 功能 密切 相关 ， 你 想 要 展示 的 格式 应 用 到 其 

也 可 以 控制 每 项 任务 的 文本 显示 格式 。 很 多 MS 他 任务 中 。 

Project 的 新 用 户 无 法 成 功 使 用 默认 的 任务 显示 ， 特 

别 是 在 他 们 想 用 Project 文 件 来 交流 或 汇报 的 时 候 。 
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员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


不 同 
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你 可 以 让 不 同 的 任务 类 型 自动 使 用 不 同 的 显示 格式 设置 ， 还 可 以 变更 任何 任务 的 大 小 、 
字体 和 颜色 。 

一 旦 你 有 了 自己 喜欢 的 格式 ， 就 可 以 通过 使 用 格式 刷 功 能 迅速 地 将 同样 的 格式 应 用 到 其 
他 选中 的 任务 上 ， 这 种 情况 是 很 值得 记 下 来 的 。 任 务 显示 格式 可 以 通过 直接 在 所 选任 务 
上 单 击 右键 并 选择 “字体 或 文本 样式 ”， 也 可 以 通过 选择 “格式 ”一 “字体 或 格式 ”一 “ 文 


本 样式 ”来 修改 。 
时 间 刻 度 Project 还 有 另外 一 项 功能 ， 它 可 以 调整 显示 的 时 间 刻 度 ， 这 项 功能 可 以 大 大 
提升 它 在 报告 和 沟通 方面 的 作用 。 很 多 新 用 户 并 不 知道 这 是 可 以 修改 的 。 通 过 更 改 显 示 
的 时 间 刻 度 ， 你 可 以 更 好 地 控制 在 一 页 (屏幕) 上 可 以 显示 多 少 项 目 时 间 〈 甘 特 图 )。 换 
句 话说 就 是 ， 你 可 以 调整 甘 特 图 。 可 以 直接 在 甘 特 

图 视图 显示 的 时 间 刻 度 上 修改 ,也 可 以 通过 选择 “ 格 1 

式 ” 一 “时 间 刻 度 ” 来 修改 。 上 小 窑 i 

复制 图 片 还 有 另外 一 项 强大 的 报告 功能 ， 即 使 是 (BS 守 |] 

资深 的 Project 用 户 , 也 有 很 多 人 不 知道 如 何 正 确 使 在 激活 复制 图 片 功能 
用 。 你 可 以 使 用 复制 图 片 功 能 直接 给 你 的 Project 文 | 之 前 ， 一 定 要 隐藏 你 不 想 
件 来 个 快照 ， 然 后 将 生成 的 图 片 “粘贴 ”到 你 要 用 (或 者 不 需要 ) 显示 的 栏 。 

的 Word 文档 或 者 PPT 幻灯 片上 ， 而 不 是 将 整个 项 

目 (.mpp 文件 ) 对 象 插入 Word 文档 或 PPT 中 然后 

花 时 间 去 以 一 种 不 是 很 容易 识别 的 方式 来 显示 。 男 

外 ， 你 不 必 复 制 所 有 当前 显示 的 任务 。 如 果 你 只 想 

复制 基 些 任务 ， 你 可 以 在 选择 复制 图 片 功能 之 前 先 选 择 好 这 些 目标 任务 。 你 可 以 从 标准 
工具 栏 里 找到 复制 图 片 功 能 ， 也 可 以 从 “编辑 ”一 “复制 图 片 ”…… 中 找到 。 


口 WBS 针对 Project 文 件 ， 尤 其 是 任务 数量 大 、 细 市 多 或 者 有 很 多 任务 层级 的 文件 ， 经 常 


也 有 人 抱怨 很 难看 到 工作 任务 的 组 织 〈 背 景 )。 很 难看 见 这 项 任务 如 何 与 另 一 项 任务 相关 
联 。 

提升 进度 计划 组 织 性 和 可 读 性 的 一 种 简单 却 有 效 的 方法 就 是 显示 工作 分 解 结构 (WBS) 
域 。 这 为 各 项 任务 传达 甚 与 其 他 任务 的 关联 方式 提供 了 数字 标识 。 有 两 种 方法 可 以 显示 
WBS 数值 。 如 果 你 想 让 WBS 数值 出 现在 各 自 的 栏 里 ， 你 就 要 选择 “ 播 入 列 ”， 然 后 从 列 
表 里 选 择 “WBS 域 "。 如 果 你 想 让 WBS 数值 出 现在 任务 名 的 前 面 ， 你 就 要 从 “工具 ”一 
“选项 ”一 “视图 ”标签 一 “大 纲 选项 ”部 分 选择 “显示 大 纲 数字 ”。 

检测 资源 过 度 分 配 用 MS Project 创建 进度 计划 还 有 另外 一 个 常见 的 问题 ， 用 户 不 会 
去 检查 并 找 出 过 度 分 配 的 资源 ， 通 常 因为 他 们 不 知道 怎么 做 。 甚 实 ， 要 检查 过 度 分 配 的 
资源 很 容易 。 如 果 你 选择 “视图 ”一 “资源 分 配 或 视图 ”或 “资源 使 用 状况 ”，Project 就 
会 用 红色 文本 显示 过 度 分 配 的 资源 。 另 外 ， 它 还 会 告诉 你 资源 会 在 哪个 时 间 段 过 度 使 用 。 
了 解 了 这 些 ， 你 就 可 以 决定 要 采取 什么 措施 来 处 理 这 些 过 度 分 配 的 情况 了 。 当 然 ， 你 可 
能 只 需要 进行 资源 均衡 ， 我 们 会 在 本 章 稍 后 更 详细 地 讨论 这 方面 的 问题 。 
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口 


口 


显示 任务 ”很 多 新 用 户 都 没有 意识 到 ， 你 可 以 很 容易 地 控制 显示 任务 的 详细 程度 、 显 示 

哪些 任务 以 及 如 何 组 织 。 因 为 可 以 控制 ， 所 以 你 在 使 用 Project 文件 来 沟通 和 报告 的 时 候 

就 更 加 灵活 了。 这些 任务 显示 控制 功能 在 标准 的 Project 工具 栏 (以 及 Project 的 菜单 ) 里 

就 能 找到 ， 但 是 大 家 通常 都 没有 充分 利用 这 些 功能 。 工 具 栏 如 图 23-5 所 示 。 

四 显示 大 纲 你 可 以 按 WBS 的 层级 来 显示 任务 ， 还 可 以 控制 显示 的 详细 程度 。 很 多 情况 
下 ， 我 会 用 这 个 功能 来 将 我 的 显示 重新 设 为 基本 水 平 。 然 后 我 会 有 选择 地 扩展 某 些 任 
务 ， 显 示 相 关 的 详细 信息 。 

里 筛选 你 可 以 只 显示 符合 某 项 标准 的 任务 。 通 常用 于 只 显示 分 配给 特定 资源 的 任务 或 
者 在 特定 时 期 完成 的 任务 。Project 预先 定义 了 一 套 全 面 的 筛选 列表 ， 不 过 你 也 可 以 自 
定义 盘 选 ， 包 括 根据 你 的 自 定义 域 来 租 选 。 此 外 ，Project 还 支持 跟 Excel 一 样 的 自动 得 
选 功能 ， 这 你 应 该 比较 熟悉 了 。 

晶 分 组 ”你 可 以 以 很 多 种 方式 归 类 和 报告 项 目 信 息 。 通 过 分 组 你 也 可 以 查看 组 里 每 个 域 
的 任务 、 资 源 及 分 配 情况 的 概要 信息 。 和 筛选 一 样 ，Project 也 预先 定义 了 一 套 可 靠 的 
分 组 列表 ， 但 你 也 可 以 定义 自己 的 组 ， 包 括 根据 你 的 自 定 义 域 分 成 的 组 。 


分 组 
Mierosoft Project - Project1 
i Es Ee Yew set Format Toos projet Wndew Hap 
Eco me lr 
jE how | Anal 0 BB Z| A Tsks 


显示 大 纲 筛选 

图 23-5 工具 栏 的 任务 选择 功能 

设立 基准 ”设立 基准 (详细 内 容 可 参见 第 8 章 和 第 10 章 ) 是 制定 进度 计划 的 最 后 一 步 ， 
也 是 提前 控制 项 目 绩效 的 关键 工具 。 基 准 线 可 以 获取 提前 输入 的 数据 估算、 任务、 资 
源 、 分 配 ， 甚 至 实际 工作 ) 作为 稳定 的 参照 点 ， 便 于 比较 。 要 保存 进度 计划 的 基准 线 ， 
你 可 以 选择 “工具 ”一 “跟踪 ”一 “保存 比较 基准 ”…… (或 “设置 比较 基准 ”…… )。 
Project 为 你 提供 有 十 来 个 基准 线 (免得 你 要 重 设 )。 
Project 有 好 几 种 方法 可 以 将 实际 绩效 和 基准 线 做 


比较 ， 包 括 “ 跟 踊 甘 特 图 ”视图 (“视图 ”一 “ 跟 2 小 窗 门 

踪 甘 特 图 ”)。 此 外 ， 如 果 确 实 要 为 项 目 进度 计划 重 4 

设 基准 线 , 我 会 做 3 件 事情 来 将 进度 计划 与 项 目 变 重 设 进度 计划 基准 时 ， 

更 控制 系统 联系 起 来 。 | 变更 的 事件 ( 问 

晶 升级 基准 的 版 本 号 〈 并 在 页 眉 或 页 脚 的 某 处 显示 题 、 延 迟 、 决 定 ) 并 将 其 链 
基准 的 版 本 )。 接 到 受 影响 的 任务 上 , 而 不 


昌 获取 负责 将 重 设 基准 作为 新 任务 /里 程 碑 的 事件 是 直接 修改 日 期 字段 。 
(如 果 你 还 没有 这 么 做 的 话 ) 并 将 其 链接 到 受 影 
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响 的 任务 上 。 
里 获取 在 Project 文 件 中 记录 的 进度 计划 变更 的 相关 “变更 请 求 数字 ”， 要 么 作为 上 面 第 2 
点 提 到 的 任务 ， 要 么 作为 项 目 说 明 。 


23.3 新 项 目 最 佳 实践 


学 习 完 关键 的 基本 原理 和 Project 不 可 不 知 的 功能 后 ， 我 们 就 来 学 习 建 立新 文档 的 最 佳 实践 
吧 。 新 用 户 之 所 以 总 是 失败 , 在 某 种 程度 上 是 因为 他 们 在 一 开始 的 时 候 就 没有 把 按照 这 些 实践 方 
法 来 建立 进度 计划 文件 记 在 心 上 。 通过 使 用 这 种 方法 ,你 可 以 建立 一 个 支持 假设 分 析 的 进度 计划 
文件 , 一 个 在 整个 项 目 管理 过 程 中 都 很 有 用 的 文件 。 此 外 ,这 些 实践 还 和 我 们 在 第 6~8 章 学 习 的 
进度 计划 制定 过 程 相 一 致 。 大 家 可 以 在 开始 新 项 目的 时 候 按 以 下 的 建议 来 做 。 
D 设 定 项 目 开 始 日 期 通过 设 定 
闪 项 目 起 始 日 期 来 控 制 | ‘Project Information for Project1" 国 
Project 用 于 进度 计划 的 起 始 Start date; [wenanisies >| Curent date: [Thu1i78i08 -| 


日 期 ,请 参见 如 图 23-6 所 示 的 。 | eo— et 
“项 目 ”"、“ 项 目 信息 对 话 框 ”。 i 

0D 设置 项 目 摘 要 任务 (Row | reo | satwtcs.. | EE | ee | 
Zero) ”进入 “工具 ”一 “ 先 , 
项 ”一 “视图 ”一 “大 网 选项 ” 图 23-6 用 来 设置 项 目 起 始 日 期 的 对 话 框 


区 域 ， 选择 “显示 项 目 摘要 任务 ”。 设 好 了 之 后 ，Project 将 row zero 添加 到 项 目 信 息 汇总 
的 前 面 。 这 在 明确 计划 结束 日 期 和 总 的 工作 量 时 能 节省 大 量 的 时 间 。 

D 检查 默认 设置 “如果 你 不 了 解 情况 ,“ 工 具 ” 一 “选项 ”里 的 很 多 默认 设置 就 有 可 能 带 来 
麻烦 。( 如 图 23-7 所 示 ) 。 


人 
Oplions 国 
Interface Securty 
Schedule Calculstion Speling save 
Ncw General Edt Calendar 
Default view: [Sant Chart 下 
Dake format' [mn 1j2ajn2 加 
Show - 
WV Status bar I Scrol bars IF OL Inks indicators 
WW Wiadows in Taskbar I Entry bar [3 Project scroontips 
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图 23-7 使 用 “工具 ”一 “选项 ”对 话 框 来 检查 设置 
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口 


口 


口 
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量 自动 链接 任务 ”如 果 你 不 想 i 上 Project 在 你 输入 任务 的 时 候 自 动 创建 任务 间 的 链接 ( 依 
赖 项 )， 就 要 在 “日 程 ” 标 签 上 取消 “自动 链接 插入 或 清除 的 任务 ” 复 选 框 。 我 关闭 了 
这 项 功能 (取消 、 清 除 )， 因 为 我 想 有 目的 地 在 我 的 各 项 任务 之 间 设 立 逻 辑 依 赖 项 。 

量 任务 服从 限制 日 期 清除 进度 计划 标签 上 的 “任务 要 服从 限制 日 期 ” 复 选 框 。 一 旦 有 
任务 不 服从 日 期 ， 警 示 器 就 会 在 “指示 符 ” 列 里 
出 现 。 不 然 ， 你 就 只 会 在 开始 的 时 候 收 到 警报 。 

你 要 确保 自己 了 解 这 些 不 服从 限制 日 期 的 情况 。 

四 多 重 关键 路 径 ”大 部 分 用 户 一 次 只 想 处 理 一 条 关 yr 
键 路 径 。 你 想 让 Project 清楚 地 指明 一 条 关键 路 径 为 了 确保 你 将 来 创建 
来 决定 计划 完成 日 期 。 为 了 确保 能 实现 这 一 点 ， 有 的 项 目 文件 有 你 想 要 的 默 

认 设 置 ， 请 在 关闭 “工具 ” 
的 “选项 ”对 话 框 之 前 在 “ 常 
规 ” 标 签 上 选择 “ 设 为 默认 
值 ” 按 钮 。 


小 窍门 


在 “计算 方式 ”标签 上 取消 “计算 多 重 关键 路 径 ” 
的 复 选 框 。 
添加 新 资源 这 属于 个 人 喜好 。 默 认 情 况 下 ， 
Project 会 在 你 分 配 任务 的 时 候 自 动 添加 资源 。 这 
听 起 来 不 错 ， 应 该 能 节约 时 间 。 不 过 ， 它 并 没有 
确认 资源 条 目 。 你 可 以 胡乱 输入 一 堆 错 误 的 资源 以 及 同一 个 资源 的 许多 参照 。 两 者 都 
会 带 来 问题 。 另 一 方面 ， 如 果 你 关闭 了 这 项 功能 ， 你 就 要 在 分 配 任务 之 前 提前 〈 在 “ 资 
源 表单 ”) 输入 资源 名 称 。 关 闭 这 一 功能 可 以 在 “常规 ”标签 中 清除 “自动 添加 新 资源 
和 任务 ” 复 选 框 。 
设置 项 目 日 历 在 “工具 ”一 “更 改 工 作 时 间 ” 修 改 项 目的 标准 日 历 。 
设置 页 眉 和 页 脚 ” 为 了 将 报告 和 分 发 用 的 Project 文件 准备 得 更 好 ， 要 设置 页 丰 和 页 脚 部 
分 。 我 喜欢 将 项 目 名 称 添加 到 页 眉 ， 将 以 下 内 容 添 加 到 页 脚 ， 文件 名 、 基 准 线 版 本 号 以 
及 总 页 数 中 的 第 多 少 页 。 你 可 以 在 “文件 ”一 “页 面 设置 ”中 找到 页 由 和 页 脚 。 
输入 并 组 织 任务 ”如果 按照 进度 计划 的 制定 程序 ， 我 们 会 使 用 基于 可 交付 成 果 的 WBS 来 
输入 任务 。 除 了 要 提醒 别 输入 任务 开始 或 结束 日 期 之 外 ， 我 还 强烈 建议 使 用 “说 明 ” 域 
来 获取 重要 的 假设 信息 。 此 外 ， 这 些 说 明 很 容易 就 能 看 见 ， 因 为 Project 在 “指示 符 ” 列 
里 包含 了 说 明 图 标 ， 当 鼠标 指针 放 在 图 标 上 面 时 ， 它 就 会 自动 显示 说 明 。 
设立 里 程 碑 如果 非 要 确定 一 些 里 程 碑 或 者 固定 的 目标 日 期 ， 那 就 分 别 给 每 项 任务 输入 
日 期 。 你 可 能 想 将 限制 更 改 为 “必须 开始 于 ”或 者 “必须 结束 于 ”。 我 会 尽 可 能 避免 在 开 
始 的 反复 计划 过 程 中 这 么 做 。 
设置 外 部 依赖 项 ”我 还 会 为 项 目的 外 部 依赖 项 输入 占 位 符 任务 ， 并 给 那些 任务 建立 链接 
( 紧 前 关系 )。 这 样 ， 你 就 能 清楚 地 沟通 关于 这 些 依赖 项 的 事项 ， 使 它们 不 仅仅 是 在 其 他 
计划 文件 中 不 知 所 云 的 假设 。 如 果 依 赖 项 的 完成 日 期 有 变化 ， 你 就 能 清楚 地 识别 这 些 变 
化 会 给 你 的 项 目 带 来 什么 影响 。 
获取 逻辑 依赖 项 输入 并 组 织 好 任务 之 后 ， 你 就 要 有 目的 地 获取 任务 间 的 逻辑 依赖 关系 。 
不 用 考虑 资源 依赖 关系 。 再 提醒 一 下 大 家 ， 如 果 你 按照 第 6~8 章 讨 论 的 进度 计划 制定 过 
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程 来 进行 ， 你 就 会 从 团队 工作 会 议 中 获得 这 方面 的 
信息 。 

D 设置 自 定义 域 插入 并 设置 你 在 项 目 中 想 要 /需要 的 

自 定 义 栏 。 

D 输入 估算 工作 时 长 或 工作 量 ” 按 资 源 输入 各 项 任务 
的 估算 工作 时 长 或 工作 量 。 在 没有 分 配 资源 之 前 ， 
是 不 会 计算 任务 的 工作 量 的 。 

D 将 资源 分 配给 各 项 任务 ”现在 你 可 以 将 资源 分 配给 
任务 了 ， 继 续 制定 进度 计划 。 


23.4 ”使 资源 均衡 的 关键 


之 前 提 到 的 关于 Project 不 可 不 知 的 功能 之 中 ， 有 一 项 关键 的 功能 就 是 检测 资源 超额 分 配 的 
能 力 。 你 可 以 通过 在 进度 计划 上 调配 资源 来 确保 这 些 资源 没有 被 超额 分 配 。 如 果 能 正确 使 用 , 资 
源 均衡 就 是 一 项 强大 的 工具 ， 可 以 帮 你 识别 和 清除 资源 分 配 ， 还 会 给 出 大 量 详 细 的 进度 计划 。 通 
常 ， 这 种 超额 分 配 的 资源 明确 了 可 能 会 从 额外 的 资源 中 受益 的 任务 。 不 过 ， 根 据 我 的 经 验 ， 很 多 
项 目 管理 的 专业 人 士 都 没有 充分 利用 好 这 项 功能 。 其 中 一 个 主要 原因 就 是 很 多 人 在 使 用 这 项 工具 
的 时 候 都 有 一 种 “无 法 控制 ”的 感觉 。 我 不 敢 说 你 们 都 能 成 功 地 使 用 , 不 过 这 里 还 是 有 一 些 诀窍， 
可 以 让 你 更 好 地 利用 资源 均衡 的 工作 。 
D 使 用 手动 的 资源 均衡 ”资源 均衡 功能 比较 灵敏 ， 如 果 让 Project 自动 完成 的 话 ， 可 能 会 给 
你 的 进度 计划 带 来 没有 预料 到 的 变更 。 如 果 你 想 控 制 资源 均衡 的 时 间 ， 请 从 “工具 ”一 
“调配 资源 资源 ”对 话 框 的 “调配 计算 ”区 域 里 选择 “手动 ”按钮 。 
D 获取 任务 依赖 关系 ”一定 要 遵循 制定 进度 计划 的 最 佳 实践 ， 获 取 各 项 任务 之 间 的 逻辑 依 
赖 关 系 。 这 在 从 资源 均衡 过 程 中 获得 逻辑 结果 方面 能 起 到 很 大 的 作用 。 
D 将 资源 分 配 到 概要 任务 上 这 个 问题 适用 于 Project 的 几 种 行为 ， 资 源 调 配 就 是 其 中 之 
一 。 要 确保 资源 没有 同时 被 分 配给 概要 任务 和 详细 
任务 。 如 果 所 有 详细 任务 都 适用 的 话 ， 只 要 把 资源 
分 配给 概要 任务 就 可 以 了 。 这 种 情况 经 常 出 现 ， 如 全 
为 了 更 好 地 控制 资源 
四 均衡 , 请 设置 任务 的 优先 级 
别 (优先 权 ” 域 ) 。 


小 窍门 


多 
按照 你 喜欢 的 自 定 义 


有 栏 、 格式 和 设置 来 设 定 了 项 
目 文件 (*.mpp) 之 后 ， 你 
就 可 以 将 这 个 文件 用 作 以 
后 项 目的 模板 了 。 


有 果 最 初 分 配 完 资源 之 后 进一步 细 化 任务 〈 添 加 子 任 
务 ) 的 话 。 

D 使 用 “优先 权 ” 列 ”根据 我 的 经 验 ， 人 们 通常 最 不 
能 理解 如 何 利用 这 一 点 来 更 好 地 均衡 资源 。 通 常 ， 
如 果 所 有 任务 都 有 同样 的 默认 优先 值 ，Project 在 均 
衡 资 源 的 时 候 就 有 点 “滑稽 ”了 。 经 常会 出 现 这 样 
的 结果 :Project 将 一 项 资源 在 两 个 不 同 的 概要 任务 
之 间 来 回 地 抛 来 抛 去 ， 毫 无 逻辑 ， 它 还 会 把 资源 先 


小 窍门 
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分 配给 “ 没 那 么 重要 的 ”任务 。 不 过 ， 如 果 我 们 没有 
(通过 调整 任务 优先 级 别 ) 告诉 Project 哪 项 任务 更 重 、 
要 ， 它 怎么 会 知道 呢 ? 这 样 的 问题 还 是 会 出 现在 那些 (py (EI 
优先 级 别 一 样 但 是 没有 建立 逻辑 依赖 关系 的 任务 中 。 提醒 < 
可 以 插入 /显示 “优先 权 ” 列 ， 相 应 地 调整 各 项 任务 的 了 
优先 值 。 然 后 ， 当 你 调配 资源 的 时 候 (“工具 ”一 “ 资 记 住 ， 资 源 均 街 并 外 
源 调 配 ? ) ， 一 定 要 把 “调配 顺序 ”设置 为 “优先 权 ， | 不 能 保证 你 有 最 好 的 计 生 
标准 ”( 如 图 23-8 所 示 )。 ee le 
D 设置 “ 仅 在 有 效 时 差 中 调配 ” ”如果 你 准备 执行 均衡 | 痉 领 分 配 的 情况 发 生 。 
资源 (“工具 ”一 “资源 调配 ”) ， 一 定 要 选择 “ 仅 在 有 
效 时 差 中 调配 ”。 这 会 防止 Project 改变 结束 日 期 ， 强 制 识 别 超额 分 配 的 资源 。 如 果 你 觉得 
大 部 分 因为 资源 缺乏 导致 的 超额 分 配 问题 都 已 经 解决 而 且 你 又 想 让 Project 给 你 提供 一 个 
更 加 现实 可 行 的 结束 日 期 ， 那 你 就 可 以 取消 这 个 复 选 框 了 。 
有 一 各 方法 可 以 检查 资源 均衡 的 结果 ,就 是 使 用 “筛选 ”功能 来 只 显示 选择 了 某 项 资源 的 任 
务 〈“ 项 目 ”一 “筛选 ， 所 有 任务 ”一 “使 用 资源 ”……)。 这 样 你 就 能 迅速 检查 资源 分 配 是 否 符 
合 逻 辑 以 及 资源 是 否 得 到 了 最 充分 的 利用 。 对 于 那些 从 来 没有 使 用 过 资源 调配 的 人 来 说 , 也 算是 
一 项 教育 工作 ， 树 立 了 使 用 资源 调配 的 信心 。 


Resource Leveting 


FLeveling calculations 
© Automatic © Manual 


Look For overallocations on a [Day by Day "| basis 


IF Cleor leveling values before leveling 


FLeveing range for “SampleProject(2008-10-19),mpp” 
人 Level entire project 
CF Level Frnm: 


To: 


-Resnlving nverallnratinns 


Leveling order: [en 5tandard | 

[Vv Level only within avalable 天 中 

WY Levaling can adjust individual assignments on a task 
WW Leveliny cor wreale splits in remainirry wurk 


Help | dlear Leveino... | Level Now 2 Cancel | 
图 23-8 在 “工具 ”一 “资源 调配 ”对 话 框 里 设置 调配 顺序 


23.5 有效 的 报告 秘诀 
在 要 用 Project 生成 报告 或 者 其 他 项 目 干系 人 试图 通过 Project 阅读 进度 计划 的 时 候 ， 我 们 总 
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会 听 到 这 样 的 话 ,，“ 我 没 法 显示 我 需要 的 所 有 数据 *”、“ 我 无 法 在 一 页 上 显示 甘 特 图 ”、“ 我 不 喜欢 
进度 计划 的 样子 “这 份 报告 真 枯 燥 ”、“ 太 过 于 详细 了 ， 我 都 不 知道 自己 的 工作 是 哪 一 部 分 ”、 
“ 读 起 来 太 费 劲 了 ”"、“ 真 费事 ”及 “我 无 法 和 别人 共享 项 目 文件 ， 因 为 他 们 都 没有 安装 Project”。 
是 的 ,确实 有 可 能 会 这 样 。 但 一 定 会 这 样 吗 ? 当然 不 是 ,现在 你 可 能 就 知道 要 如 何 处 理 以 上 抱怨 
的 情况 了 。 

用 Project 来 更 好 地 报告 有 3 个 主要 窍门 ， 既 要 了 解 功能 ， 措 清楚 受众 的 需求 ， 还 要 富有 创 
造 性 。 本 章 很 大 的 一 部 分 内 容 都 是 集中 讨论 增加 对 Project 功能 和 选项 的 了 解 ， 我 们 还 会 再 次 说 
明 与 报告 相关 的 内 容 。 另 外 ,你 对 目标 受众 的 需求 了 解 得 越 多 越 好 。 这 样 你 就 会 更 加 清楚 应 该 把 
精力 投入 到 什么 地 方 。 他 们 要 看 的 是 什么 呢 ?” 他 们 关注 的 细节 要 详细 到 什么 程度 ”他们 会 怎么 读 
你 的 报告 ? 如 果 你 能 结合 对 Project 功能 的 了 解 来 考虑 这 些 问 题 ， 你 就 可 以 制定 一 种 方法 来 更 好 
地 通过 Project 共 享 进 度 计划 信息 了 。 下 面 我 们 就 来 学 习 几 个 提升 报告 质量 的 容 门 吧 。 

D 注意 基本 要 素 ”有 多 少 次 你 看 见 了 Project 的 打印 输 

出 却 不 知道 是 哪个 项 目的 内 容 、 什 么 时 候 打 印 的 、 
最 后 更 新 是 在 什么 时 候 、 你 在 看 的 是 多 少 页 ， 以 及 全 


根据 什么 基准 得 出 来 的 ? 有 一 个 简单 却 经 常 被 忽视 小 窗 门 
的 步骤 ,你 可 以 通过 它 来 提升 Project 文 件 的 可 读 性 ， ry 
这 个 步骤 就 是 使 用 页 眉 和 页 脚 。 就 最 低 限 度 来 讲 ， 人 
a 2 a 人 在 Project 文 件 的 页 届 部 分 ， 
我 就 喜欢 把 项 目 名 称 显示 在 页 眉 部 分 ， 把 文件 名 、 ee 
基准 版 本 以 及 总 页 数 的 第 多 少 页 显示 在 页 脚 部 分 。 pg . 


口 


控制 显示 的 域 通常 ， 用 户 都 会 有 难以 让 什么 都 适 
合 自己 的 时 候 ， 因 为 他 们 显示 的 是 自己 不 需要 的 域 / 
栏 。 记 住 要 隐藏 那些 对 你 的 受众 不 是 很 重要 的 栏 。 
另外 ， 你 还 可 以 调整 栏 的 宽度 。 

调整 自 定 义 域 ”正如 我 们 在 前 面 “ 自 定义 域 ” 中 讨论 过 的 ， 你 可 以 在 各 项 任务 行 的 边 上 
显示 几乎 所 有 类 型 的 信息 ， 而 不 会 局 限于 Project 在 某 种 视图 中 显示 的 标准 栏 。 在 过 去 的 
项 目 中 ， 我 用 “ 自 定义 域 ”来 显示 状态 评论 、 资 源 说 明和 可 交付 成 果 说 明之 类 的 信息 。 
此 外 ， 我 还 是 用 来 资源 说 明之 类 的 自 定 义 域 来 显示 概要 任务 级 别 的 资源 分 配 ， 而 没有 影 
响 用 Project 来 计算 实际 的 工作 量 。 

控制 显示 的 任务 ”使 用 大 纲 、 筛 选 和 分 组 等 功能 (前面 讨论 过 ) 来 控制 实际 显示 的 任务 。 
在 大 多 数 情况 下 ， 在 报告 中 将 概要 任务 显示 到 某 种 程度 就 足够 了 。 这 一 步 非 常 有 助 于 你 
为 目标 受众 提供 易于 理解 的 、 有 用 的 报告 。 根 据 我 的 经 验 ， 我 发 现 我 要 显示 的 任务 的 详 
细 程 度 和 整个 进度 计划 的 详细 程度 并 不 一 致 。 举 个 例子 ， 已 经 完成 的 阶段 很 容易 就 可 以 
显示 在 概括 性 高 的 级 别 ， 而 当前 阶段 的 工作 就 会 显示 得 更 为 详细 一 些 。 

修改 格式 ”和 前 面 提 到 的 一 样 ， 你 可 以 更 改 显示 文本 的 格式 。 我 通常 会 给 某 个 层级 的 任 
务 设置 一 种 风格 。 同 一 层级 的 任务 就 会 有 同样 的 字体 、 大 小 (通常 为 较 大 的 字体 ) 和 颜 
色 。 这 样 就 可 以 更 容易 地 查看 和 理解 项 目的 组 织 了 。 


口 


口 


口 
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D 确定 是 否 需要 显示 甘 特 图 ”这 了 听 起 来 可 能 有 点 怪 ， 不 过 还 是 要 确认 一 下 目标 受众 是 否 要 
看 甘 特 图 。 如 果 要 看 ， 你 就 要 决定 要 在 任务 的 甘 特 图 里 显示 什么 数据 ， 每 个 层级 使 用 什 
么 格式 ， 以 及 在 表格 栏 里 要 显示 哪些 数据 。 如 果 他 们 不 看 ， 你 提供 一 个 表格 并 留 点 儿 空 
白 显 示 更 多 信息 就 可 以 了 。 我 发 现 ， 甘 特 图 在 展示 进度 计划 中 概要 层级 高 的 任务 时 最 有 
用 。 如 果 要 表达 详细 的 进度 计划 信息 ， 我 很 少 使 用 甘 特 图 。 

口 修改 时 间 刻 度 ”如 果 你 显示 甘 特 图 ， 这 一 点 很 重要 ， 我 们 在 前 面 也 谈 到 过 这 项 功能 。 很 
多 情况 下 ， 要 想 在 一 页 上 显示 完整 的 甘 特 图 ， 你 就 要 调整 Project 默认 的 时 间 刻 度 。 

D 添加 “吸引 眼球 的 ”视觉 资料 使 用 带 有 图 形 指 示 符 的 自 定 义 域 来 给 每 项 任务 添加 状态 ， 
或 者 从 视觉 上 突出 任务 的 其 他 方面 ， 比 如 风险 级 别 、 有 相关 问题 的 任务 ， 正 在 进行 的 任 
务 ， 或 者 任务 的 重要 程度 。 如 图 23-9 所 示 为 使 用 两 个 自 定义 图 形 指示 符 栏 的 进度 计划 的 
例子 。 


oo - Phaseil - QC Interfaces 图 Tue 6/3/08 Wed 471509 | 45.4 
I1 Projest Mra wyereer dl = Moetilrrirg rad Cordroil 5% | Tur RAOA Mr dR09 I 
wl - Vendor Interface Development& Testing| 大 | 78% |Wed7P08 Wod1709 |272 T 
[1214 + Review amd approve DRS and Test Plans vw | 100% /Wed7/mi08 FiBm208 76 
动 22 + Reviow Test Resulls 3 37% |Tuegn6n0s F10008 |38W 
到 23 Sample Fles Daliveredl 只 | 4 他 | Tartdnsg WedT7ng 21 > 
|2.3,1 * Data Feeds {Inbound 过 42% hui408 Vod1709 |21W 
[232 + Repart Feeds I3% MongHS5ma WWed12n108 | 15.61 
于 3 - Develop Client Interfaces & Reports 28% |MonBH808 FriiM609 |22W 
134 OF Reviews -BRDs 口 0% |Man BAOOG Fring |70da 
司 | WW |32 OC Reviews-UT Plans 国 0 Man a1S08 12Ha08 = 
133 OC Reviews - UT Restuts | 国 0% |Non SM500 FiiABD9 | 台山 | 
一 二 一 加 om Ren 一 Wen Ta 
135 + Unit Test Results Anproved OW% | Ttd509 Tin 1H509 |0wk 
(35 | Maye mterfoces to UAT Envirorment 2096 | Thu lI/09 | 有 LA |2 
| + Data File Validation TI% |Non GE Tue Tog -424 
加 <Pepernleney > BPO Accapiarna Test Erecution| 国 | 066 | Tel25009 Nor 37309 |10 
[3 ~ Downstream Acceptance Testing 回 19% | Mon 7 有 8 Wod 4H1509 | 
161 + Planning | 男 20% | Won 7708 Wed 128i109 |29.6 
[a + Test Exccilon | 国 的 | mate2o00 Wod #15i09 |11wh 


图 23-9 “吸引 眼球 ”的 视觉 资料 示例 


D 利用 复制 图 片 功能 ”利用 图 片 复制 功能 来 将 Project 文件 里 的 信息 放 到 其 他 格式 的 文件 
中 ， 比 如 PPT 和 Word。 一 定 要 调整 你 要 首先 显示 的 栏 和 任务 。 

D 使 用 页 面 设置 的 影响 力 ”页 面 设置 选项 当然 不 仅仅 是 Project 才 有 ， 不 过 似乎 很 多 用 户 都 
想 不 起 来 页 面 设置 的 灵活 性 了 。 根据 我 的 经 验 , 最 有 用 的 页 面 设 置 功能 就 是 刻度 调整 《和 
Excel 里 的 一 样 )、 页 边 距 调整 以 及 “视图 ”标签 上 的 时 间 刻 度 调整 和 打印 每 页 的 前 几 列 。 
如 图 23-10 所 示 为 “页 面 设置 ”的 “视图 ”对 话 框 。 

D 确定 用 户 怎 样 阅读 这 和 “控制 显示 的 任务 ”是 紧密 相关 的 。 你 要 知道 目标 受众 阅读 报 
告 (或 进度 计划 概要 ) 的 工具 。 他 们 有 Project 或 者 Project Viewer 吗 ? 他 们 和 希望 你 的 报告 
作为 另外 一 份 报告 或 者 演示 文档 的 一 部 分 出 现 吗 ? 他 们 要 在 线 看 还 是 只 要 打印 稿 了解 
这 些 问 题 的 答案 ， 你 就 知道 是 否 需要 快照 以 及 如 果 需 要 快照 的 话 要 使 用 什么 格式 。 
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Page Setup - Gantt Chart 


Page | Margins | Header | Footer Leoend Mewl 
三 Print all shest columns 
厂 Print first EB 习 rnlumns on all nao0es 
厂 rnt notes 
[” Print blank pages 
|S Fi timescale to end of page 
pin lS Foryables Wit 
TREE 


Print Preview... | — Options'.. | print... cancel 


图 23-10 页 面 设置 选项 可 以 在 “页 面 设置 ”一 “视图 ”对 话 框 里 设置 


口 利用 打包 的 “报表 ” ”Project 提供 可 以 大 量 打 包 的 


报表 , 但 是 大 多 数 人 都 没有 看 过 。( 如 图 23-11 所 示 
为 报告 的 主 菜 单 。) 原因 有 以 下 3 点 。 

a 标准 视图 已 经 可 以 满足 80%-90% 的 信息 需求 了 。 
田 用 户 没 有 花 时 间 来 了 解 那 都 是 些 什 么 报表 。 

田 用 户 不 喜欢 标准 信息 或 报告 的 外 观 。 对 于 大 部 分 
人 来 说 ， 这 方面 都 是 没有 开发 利用 的 资源 。 

在 “视图 ”一 “报表 ”中 的 几乎 所 有 打包 的 报告 都 
可 以 自 定 义 。 至 少 ， 你 可 以 调整 外 观 设置 的 细节 ， 
比如 颜色 、 字 体 和 字号 ， 通 常 同一 行 或 者 同一 类 型 
的 数据 设置 都 一 样 。 不 过 ， 很 多 时 候 ， 你 也 可 以 更 
改 使 用 过 的 数据 和 当前 显示 的 数据 。 


小 窍门 


如 果 项 目 和 干系 人 没有 


Project, 那 就 以 PDF 文件 格 
式 来 发 布 你 的 报告 (进度 计 
划 概 要 ) 。 


二 ScilecL 
有 如 二 
放 志 CE 廿 Bm 日 Close 
Overview,， Current Activities, , Costs,,, 
% di WA 
ssignmants., ,. Custom,.. 


图 23-11 Project 的 “报表 ” 主 菜单 对 话 框 
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D 发 布 多 种 视图 ”如果 你 的 进度 计划 有 多 个 详细 级 别 ， 就 很 难 做 到 在 提供 详细 视图 的 同时 
还 能 保证 读者 保持 对 整个 进度 计划 的 关注 。 如 果 工 作 的 详细 程度 增加 或 者 项 目 干系 人 没 
有 安装 Project， 这 方面 的 难度 就 会 增加 。 遇 到 这 样 的 情况 ， 我 会 之 不 犹 泡 地 ee 
计划 的 多 种 视图 (或 快照 )。 一 种 是 概括 性 较 强 的 视图 ， 为 了 提供 整个 进度 计划 的 


另外 还 有 详细 的 视图 ， 便 于 查看 进度 计划 


得 不 使 用 PowerPoint 或 者 Word 来 更 新 进度 计划 ， 


中 获取 甘 特 图 的 基础 视图 ， 然 后 从 “绘图 ”工具 栏 ( 图形” 一 


编号 对 象 。 


TFT 


“当前 进行 的 ”或 者 “热点 ”部 分 。 
9D 使 用 插图 编号 功能 我 希望 微软 能 直接 将 这 项 功 角 


EE 包含 在 Project 中 。 要 是 你 发 现 自己 不 
可 以 考虑 使 用 插图 编号 来 突出 显示 主要 
BE Oe I 


“ 插 


图 编号 ”) 找到 插图 


eReglstration Analysls ard Design Phase ws 

1 Mobllize Project 99% 加 

2 Update LMS Redquirements 
T&D Requirements 


TT 


入 易 人 电 | 昌 


21 
22 
23 
24 
3 PlateauDueDilgence 
1 Detaied Derno 
32 Financlal Review 
33 Thssessment 
了 三 ONOC Assessmant (Vendor Sie vis 
35 Dosument Due Dlgence Findings 
4 Peoplesoft Due Dillgence 
有 Conduct Preliminary Review 
EE Detalsd Demo 
EE) 
a 
各 
6 
G1 
62 
3 
本 二 
65 
66 
下 了 
了 
一 生 


EEEEEEEEEE 


9 七 | 
EE 


Request nidal Prieing 

Documen Due Diligence Findings 
Final Recommendation 
CER 

Dran CER 

Develop Cost Estimates 

Develop Financial Justiication Moedels 

Devalop CER Presentation 

nternal Raview Cycle 

Approval Cycle : Corporate 


目下 引 下 于 


T 
| 


EE | 


山 


Follow-up Action lterms 
Vendor Negotiations 
Prepare for First Implementation Phase 


华中 


[el 
闫 | 疾 


阳 导 
| | 


1 本 = | 友和 加 
Zuog 


图 23-12 使 用 插图 编号 功能 的 示例 


[Es rev evere CYCLE 
“Romy bry Nw 

“GMLIT— pt 
"EITSC=HNov 1 

s CER Approved — Nov 17 
“一 


2 TL [17 | 


D 两 个 比 一 个 好 ”很 多 情况 下 ， 使 用 两 个 版 本 的 Project 进度 计划 来 工作 可 能 会 更 简单 、 更 
节约 时 间 。 你 可 以 用 一 个 版 本 来 管理 项 目 ， 另 一 个 版 本 来 报告 状态 。 使 用 这 种 方法 ， 你 
就 可 以 获取 在 日 常 工作 安排 中 需要 的 所 有 细节 了 ， 还 不 会 影 


23.6 ”提升 项 目 进度 计划 的 更 多 建议 


响 你 做 


EE 本本 
衣 息 、 


简明 的 报告 。 


以 下 是 我 根据 经 验 总 结 出 来 的 额外 的 诀窍 以 及 我 的 建议 ， 可 以 帮助 你 使 用 Project 来 创建 更 


好 的 进度 计划 。 
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口 


口 


口 


管理 对 最 后 期 限 的 期 望 ”通常 ， 人 们 会 避免 在 项 目 
定义 或 项 目 计划 过 程 中 使 用 Project 来 沟通 ， 因 为 
Project 包含 了 日 历 功能 ， 如 果 项 目 干系 人 看 见 了 实 
际 的 日 历 日 期 ， 哪 怕 是 在 初步 的 、 高 级 别 的 进度 计 
划 中 看 见 ， 他 们 的 期 望 也 会 受到 影响 。 管 理 这 些 期 
望 有 一 种 简单 的 方法 ， 就 是 更 改 Project 显示 的 时 间 
刻度 标签 。 正 如 我 们 在 前 面 提 到 过 的 那样 ， 时 间 刻 
度 可 以 通过 直接 在 甘 特 图 视图 中 显示 的 时 间 刻 度 上 
单 击 右 键 来 修改 ， 也 可 以 通过 选择 “格式 ”一 “时 
间 刻 度 ” 菜 单 选项 来 修改 。 显 示 了 “时 间 刻 度 ” 对 
话 框 之 后 ， 你 会 想 要 更 改 使 用 的 “标签 ”格式 。 只 
需要 选择 一 个 不 是 实际 使 用 的 日 历 日 期 就 可 以 ， 比 
如 “第 一 周 、 第 二 周 ，…… ， 第 入 周 ”。 

将 资源 分 配给 概要 任务 ”如 果 你 使 用 Project 来 估算 、 制 定 进度 计划 或 者 管理 资源 工作 
的 小 时 数 ， 要 注意 把 资源 分 配给 概要 任务 。 在 Project 里 ， 将 资源 分 配给 概要 任务 和 分 
配给 概要 任务 下 面 的 详细 任务 是 互相 分 开 的 。 很 多 情况 下 , 将 资源 分 配给 概要 任务 要 么 
就 是 为 了 展示 , 要 么 就 是 还 没有 添加 详细 任务 。 我 并 不 是 说 你 不 能 将 资源 分 配给 概要 任 
务 , 还 是 有 很 多 时 候 是 适合 这 么 做 的 。 我 的 意思 是 说 , 一定 要 理解 其 工作 原理 ， 并 审查 
是 否 有 将 同一 资源 同时 分 配给 概要 任务 和 详细 任务 的 情况 。 

显示 已 分 配 的 资源 ”如果 恰好 有 好 几 个 资源 被 分 配 到 一 项 任务 上 ， 或 者 资源 的 名 字 很 长 ， 
或 者 所 分 配 的 资源 有 些 时 候 不 可 用 ， 要 想 和 任务 一 起 完全 显示 已 分 配 的 资源 可 能 就 非常 
难 实现 了 ， 特 别 是 在 你 使 用 甘 特 图 视图 的 时 候 。 这 里 有 一 些 建议 ， 可 以 帮助 你 更 好 地 管 


理 这 种 显示 的 情况 。 
3 小 窗 门 
多 


和 @ 使 用 “资源 说 明 ” 等 自 定义 文本 域 来 显示 你 想 使 
考虑 将 自 定义 文本 域 


小 窍门 


如 果 除 了 标准 日 历 之 
由 外 你 还 想 使 用 另 一 个 日 历 
来 表示 主要 项 目 日 历 , 一 定 
要 更 新 甘 特 图 的 时 间 刻 度 
格式 。 进 入 “格式 ”、“ 时 间 
刻度 ”“ 非 工作 时 间 ” 标 
签 ， 然 后 选择 使 用 “ 非 标准 
日 历 ” 就 可 以 了 。 


用 的 资源 名 称 。 
使 用 “资源 首 字 母 ”而 不 是 默认 的 “资源 ” 域 / 栏 。 
里 现 将 资源 列表 分 配 到 “分 组 ”里 ， 然 后 将 各 组 的 


资源 分 配给 任务 。 Bt 
a 进一步 分 解 任务 ， 这 样 你 就 能 将 每 项 资源 分 配 到 ee At 
各 自 的 任务 上 。 


响 资源 工作 分 配 。 


得 如 果 任 务 无 法 分 解 ， 可 以 先 复制 任务 ， 然 后 将 不 
同 的 资源 分 配给 这 项 任务 。 

获取 问题 和 延迟 产生 的 影响 除了 要 在 为 某 项 任务 

设立 新 的 基准 线 时 更 新 开始 日 期 ， 还 要 找到 新 任务 对 进度 计划 产生 影响 (事件 、 问 题 、 

延迟 、 变 更 请 求 ) 的 原因 。 这 样 ， 就 可 以 看 见 产生 影响 的 源头 了 ， 你 也 不 会 忘记 当初 为 

什么 更 改进 度 计划 了 (如 图 23-13 所 示 )。 
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‘Setup Test Ermironmert 


Executs LIAT TS Pin 
Adoross lsuns 


口 


-User Acceptance Testing (UAT) 


«abDeloy - Securly Wi olion lsaues, 8 inirestructureas | 100% Ohrs| 


Ackiliona Test Cycie Maeded> 
+ AT Surmrmrary Report 


划 的 日 期 了 。 我 经 常 看 见 人 们 将 资源 分 配给 了 任务 
但 是 计划 的 结束 日 期 却 没 有 变更 。 大 多 数 情 况 下 ， 


项 目 都 会 记录 了 一 个 完成 的 百分比 。 


口 


保存 基准 日 期 ”如果 你 还 没有 适应 Project 管理 基准 


线 的 方式 ， 你 可 以 通过 自 定义 域 保 存 自己 的 基准 日 


期 和 期 限 。 


口 


得 资源 分 配 的 值 〈 日 期 、 小 时 、 资 源 分 配 ), 忆 


失败 了 就 重 来 ”如 果 所 有 方法 都 失败 了 ， 你 无 法 获 


了 就 输 


入 新 的 任务 重新 建立 资源 分 配 吧 。 重 新 建立 了 任务 
分 配 之 后 ， 你 就 可 以 删除 让 你 烦恼 的 旧 的 任务 分 配 


了 。 这 种 方法 貌似 在 99.9% 的 情况 下 都 有 效 。 
23.7 小 结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 
D Project 是 一 种 数据 库 应 用 软件 。 
D 任务 期 限 = 工 作 量 * 资 源 单位 。 


D 项 目 利 用 多 种 日 历 类 型 一 一 项 目 、 资 源 和 任务 。 
D Project 使 用 的 3 种 主要 的 日 历 类 型 为 计划 日 期 、 实 际 日 期 和 基准 日 期 。 


100% 0 hrs| 
100 Erp 
100 多 | 100 hrs 

[a ls 


图 23-13 “显示 影响 ”的 示例 


一 旦 记录 了 进度 ， 变 化 就 发 生 了 记 住 ， 如 果 是 按 任务 来 记录 进度 ， 就 不 能 自动 计算 计 


小 窍门 


” 在 扩展 细节 之 前 先 确 
” 定 定义 的 新 工作 流程 会 不 
会 重复 。 


口 自 定义 域 可 以 添加 到 任何 视图 上 ， 也 可 以 用 作 视 觉 指示 符 。 


D 新 建 一 个 项 目 进 度 计划 文件 的 最 佳 实践 。 

D 调配 资源 的 秘诀 。 

口 有 效 利 用 Project 来 做 报告 的 方法 。 

图 23-14 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 
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这 是 个 数据 库 
管理 对 最 后 期 限 的 期 沁 六 和 和 入 BH 期 | 
Ee 任务 期 限 = 工 作 量 * 资 源 单位 
Ts 设计 基本 原理 | 多 个 日 历 层级 
显示 4 资源 计划 日 期 、 实 际 日 期 和 基准 日 期 
了 解 问题 /直达 的 影响 更 多 建议 默认 设置 
保存 基准 日 期 
失败 了 就 重 来 刘 新 标 淮 朋 记 
盗 源 
设置 项 目 起 始 日 期 i 
在 4 
设置 项 目 摘要 任务 (row zero ) RE 
视 党 指示 符 甘 特 图 
审查 默认 设置 不 可 不 知 | 调整 格式 任务 
设 兽 项 目 日 历 的 功能 复制 图 片 时 间 刻 度 
设 兽 页 让 和 页 脚 更 好 地 利用 TS 
输入 并 组 织 任务 MS Project 检测 资源 超额 分 配 品 示 大 细 


设立 里 程 件 ] 新 项 目 显示 任务 师 先 
设立 外 部 依赖 页 中 最 佳 实践 设立 基准 组 


获取 迪 辑 依赖 关系 
设立 自 定义 域 


入 估算 期 限 /工作 量 ee 
从 入 估算 期 限 /工作 量 控制 要 显示 的 栏 


将 资源 分 配 到 任务 2 
4 资源 分 配 到 任务 上 乏 制 要 显示 的 任务 


济 吾 目 定 义 域 
使 用 手动 的 资源 均 稀 修改 格式 
获取 任务 依赖 关系 需要 甘 特 图 吗 ? 
ek 有 你 攻 村 问 列 太 
将 资源 分 配 到 慨 要 内 容 上 有 效 的 。 ”党 “ 吸 引 限 球 ” 的 视觉 资料 
使 用 “优先 权 ” 列 报告 秘诀 | 利用 复制 国 片 功能 
设 次 “ 仅 在 有 效 计 差 中 国 呈 ， 页 而 设 次 功能 
确定 用 户 怎 样 来 阅读 
利用 打包 的 “报表 ” 
发 布 多 种 视 
使 用 岳 鸭 编号 功能 
利用 丙 个 版 本 


图 23-14 更 好 地 使 用 Microsoft Project 概览 
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最 后 一 章 着 重 加 快 你 对 MS Project 的 了 解 和 使 用 ， 本 本 
则 通过 进一步 了 解 你 即便 在 领导 第 一 个 项 目 时 都 有 可 能 遇 到 
的 普遍 的 场景 和 挑战 ， 着 重 讨论 提升 你 管理 项 目的 效率 。 

本 书 的 前 四 部 分 详细 讲解 了 项 目 管 理 的 基本 概念 和 流程 。 
了 人 解 了 这 些 知识 之 后 ， 你 就 有 了 扎实 的 基础 ， 可 以 处 理 任何 
项 目 了 。 不 过 ,现实 项 目的 场景 却 令 我 们 不 禁 怀 疑 是 不 是 真 
的 就 这 样 。 在 本 章 , 我 们 来 了 解 一 些 常见 的 富有 挑战 性 的 处 境 。 
我 们 要 重点 学 习 使 用 的 基本 原理 ， 并 另外 给 出 一 些 建议 ， 便 
于 大 家 更 好 地 准备 应 对 工作 中 发 生 的 “现实 状况 ”。 


(SRA 


D 如 何在 认为 项 目 管理 不 重要 的 环境 下 管理 项 目 。 
D 无 法 制定 详细 的 进度 计划 时 要 做 什么 。 

OD 对 管理 有 固定 里 程 碑 日 期 的 项 目的 深刻 见解 。 
口 如 何 处 理 难 以 调动 的 人 员 。 

D 更 好 地 准备 和 管理 人 员 调 整 的 步骤 。 

D 管理 选拔 过 程 的 有 效 诀窍。 

D 如 何 改善 测试 过 程 。 
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24.1 ”如 果 处 在 一 个 不 重视 项 目 管理 的 环境 怎么 办 


那 我 们 就 面 对 现 实 吧 。 并 不 是 所 有 的 环境 、 情 形 和 组 织 都 能 支持 理想 的 项 目 管理 实践 。 不 重 
视 项 目 管理 的 原因 可 能 是 各 式 各 样 的 。 可 能 所 在 的 组 织 或 者 行业 刚 接触 项 目 管理 ， 还 不 熟悉 。 也 
可 能 组 织 之 前 被 无 效 的 项 目 管理 办 公 室 (PMO) 的 实验 搞 得 焦头烂额 ,或 者 因为 过 去 的 项 目 经 理 
注重 花费 在 关键 成 功 因 素 上 的 开支 的 管理 细 市 而 让 组 织 遭 受 了 失败 的 经 历 。 在 部 分 组 织 里 , 项 目 
经 理 要 同时 负责 好 儿 个 项 目 。 还 有 的 情况 下 , 项 目 经 理 要 在 团队 中 扮演 很 多 个 角色 。 不 管 是 什么 
原因 ,你 可 能 都 会 发 觉 自 己 所 处 的 环境 无 法 让 你 完全 按照 项 目 管理 的 最 佳 实践 来 开展 工作 。 但 是 ， 
你 仍然 要 负责 成 功 地 管理 项 目 。 你 能 做 什么 呢 ? 
首先 , 你 要 知道 很 多 成 功 的 项 目 都 是 使 用 “不 那么 重视 ”项 目 管理 的 方法 来 管理 的 ,你 要 相 
信 自己 也 能 这 么 做 。 很 多 情况 下 , 正 是 在 这 样 的 环境 里 , 项 目 经 理 必 须 使 尽 浑身 解数 并 充分 发 挥 
他 们 的 创造 力 。 大 部 分 不 重视 项 目 管理 的 环境 通常 都 不 太 重 视 文档 记录 、 计 划 细 节 以 及 跟踪 管理 
(项 目 控制 细节 )。 我 们 就 来 学 习 一 些 在 不 重视 项 目 管理 的 环境 下 获取 成 功 的 诀窍 吧 。 
D 关注 核心 内 容 不 管 处 在 什么 项 目 情况 下 ， 你 (和 
你 的 团队 ) 都 必须 清楚 以 下 内 容 。 
里 项目 背景 一 一 我 们 为 什么 做 这 个 项 目 ? 


a 项 目 范围 一 我 们 在 项 目 中 做 什么 事情 ? 小 窍门 
下 成 功 因素 一 会 如 何 衡量 我 们 的 工作 ? 

Ne A i 不 管 处 在 什么 样 的 环 
方法 一 -我们 怎样 才能 完成 工作 SR 
a 角色 与 责任 一 一 每 位 团队 成 员 的 角色 与 责任 分 别 ee 

是 什么 ? 容 参 见 第 4 章 。 


里 时 间 表 一 一 要 在 什么 时 候 完 成 工作 ? 
晶 管理 方法 一 一 至 少 , 会 通过 什么 会 议 /工具 /报告 来 
检查 并 推进 团队 的 进度 ? 

D 注重 沟通 、 关 系 以 及 期 望 管理 ”这些 通 常 都 很 重要 ， 但 是 在 不 重视 项 目 管理 的 环境 下 ， 

你 必须 在 这 3 个 方面 都 非常 高 效 才能 成 功 地 领导 和 管理 项 目 。 

D 领导 项 目 在 这 样 的 环境 下 ， 仅 通过 “管理 ”项 目 是 无 法 成 功 的。 你 得 去 领导 它 。 关 于 

这 方面 的 原则 和 方法 ， 尤 其 是 仆人 式 领导 的 内 容 ， 可 参见 第 16 章 。 

D 重视 私下 交往 和 各 方 关系 ”尤其 是 在 这 样 的 环境 下 ， 你 要 了 解 你 的 团队 ， 知 道 你 要 用 到 
哪些 关键 的 专家 资源 ， 还 要 了 解 要 为 你 的 项 目 工 作 的 其 他 人 。 花 时 间 去 了 解 他 们 的 动机 、 
工作 方式 以 及 他 们 管理 的 其 他 优先 级 。 想 办 法 让 他 们 成 功 并 且 要 经 常 表达 你 对 他 们 的 感 
激 ， 感 谢 他 们 乐于 帮助 你 。 

D 只 重视 “增值 的 ”可 交付 成 果 ”你 应 当 只 要 求实 现 为 整个 流程 “增值 ”的 可 交付 成 果 〈 工 
作 产 品 )， 特 别 是 在 你 要 求 别人 去 付出 不 能 直接 实现 他 们 的 目标 工作 产品 (比如 项 目 管理 
或 管理 事项 ) 的 努力 的 时 候 。 找 机 会 调整 或 者 合并 你 要 实现 的 可 交付 成 果 。 

D 调整 进度 计划 方法 ”在 类 似 这 样 的 环境 下 ， 你 可 能 无 法 制定 详细 的 工作 进度 计划 ， 我 们 
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口 


口 


口 


24.2 ”如 果 不 能 制定 详细 的 进度 计划 怎么 办 


会 在 下 一 节 进 一 步 讨论 如 何 管理 这 种 状况 。 至 少 , 重 
要 的 是 , 每 个 人 都 要 清楚 自己 在 做 什么 (负责 什么 )、 
期 望 达到 的 质量 水 平 以 及 要 遵循 的 流程 , 还 要 清楚 工 
作 产 品 什么 时 候 到 期 。 

调整 你 的 监管 和 跟踪 程序 ”这 一 点 同 强调 增值 的 可 
交付 成 果 是 密切 相关 的 。 对 于 你 自己 和 你 的 团队 而 
言 ,一定 要 让 所 有 的 项 目 监管 和 跟踪 程序 都 尽 可 能 简 
化 、 不 多 余 、 不 重复 。 

尽早 生成 工作 产品 ”在 有 些 环境 里 ， 制 定 详细 的 计 
划 或 者 需求 定义 要 么 很 困难 要 么 不 现实 。 这 种 情况 
下 ， 尽 早生 成 有 形 的 产品 的 方法 就 是 难能可贵 的 了 。 
这 种 方法 是 迭代 的 敏捷 方法 之 一 ， 我 会 在 第 25 章 进 
一 步 讨论 这 方面 的 内 容 。 这 种 方法 非常 有 用 , 因为 在 
项 目 干 系 人 体验 目标 概念 或 产品 之 前 , 他们 是 无 法 考 
虑 所 有 需求 的 。 

计划 多 次 迭代 ”原因 和 上 面 一 样 ， 你 应 该 计划 项 目 
过 程 的 多 次 迭代 。 假 设 工作 产品 一 次 到 位 是 不 现实 
的 。 这 个 诀窍 适用 于 定义 、 设 计 、 开 发 、 测 试 以 及 部 
署 的 方法 。 


法 。 


楚 所 有 项 目 - 


小 窍门 


在 不 重视 项 目 管理 的 
| 环境 中 使 用 选 代 的 敏捷 方 


小 窍门 


8 不管 你 处 在 什么 样 的 
由 环境 ， 都 要 重视 有 效 的 沟 
通 、 积 极 的 关系 ， 还 要 再 清 
生 系 人 的 期 望 。 


尽管 在 第 5~8 章 我 们 了 解 到 利用 详细 的 进度 计划 制定 过 程 的 所 有 逻辑 上 的 和 实际 上 的 好 处 ， 
但 是 你 可 能 发 现 自己 所 处 的 组 织 或 项 目 情况 让 你 无 法 创建 一 份 详细 或 者 完整 的 项 目 进 度 计划 , 而 


那样 的 进度 计划 正 是 你 想 要 的 。 还 有 一 些 情 况 下 ， 你 无 法 制定 详细 的 分 多 个 阶段 的 进度 计划 ， 因 


为 在 项 目的 早期 有 太 多 “未 知 的 情况 ”、 太 多 的 “不 确定 性 "。 在 这 样 的 情况 下 我 们 该 怎么 办 ? 最 


好 的 方法 是 利用 高 质量 的 进度 计划 的 一 个 或 多 个 方面 。 可 以 考虑 使 用 以 下 的 方法 。 
D 详细 列 出 你 能 做 的 事情 ” 尽 可 能 多 地 包含 WBS 的 细节 。 这 就 是 使 用 WBS 来 制定 进度 计 
划 的 一 个 好 处 。 至 少 ， 你 应 该 知道 WBS 的 前 面 几 个 层级 。 做 你 能 做 的 事 。 


口 


口 


设法 达到 里 程 碑 ”为 关键 的 可 交付 成 果 、 事 件 和 决策 点 设立 目标 日 期 ， 然 后 根据 这 些 日 
期 来 监管 流程 。 这 种 方法 的 关键 在 于 把 里 程 碑 定 位 目标 并 在 中 间 加 入 足够 多 的 检测 点 ， 
这 样 你 就 可 以 尽早 识别 重大 的 问题 和 偏差 ， 然 后 采取 纠正 措施 。 
努力 实现 可 交付 成 果 ”这 种 方法 同 “ 设 法 达到 里 程 碑 ”的 方法 类 似 ， 除 了 强调 的 重点 不 


一 样 ， 这 种 方法 强调 目标 工作 产品 。 工 作 的 细 市 分 别 委托 给 了 可 交付 成 果 


的 所 有 者 ， 不 


过 他 们 会 负责 完成 目标 。 这 种 方法 的 关键 在 于 ， 要 求 足够 多 的 中 间 可 交付 成 果 ， 这 样 你 


才能 尽早 识别 重大 的 问题 和 偏差 ， 然 后 采取 纠正 措施 。 
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D 设法 实现 项 目 各 个 阶段 采用 这 种 方法 ， 你 要 组 织 项 目 进入 各 个 阶段 ， 在 每 个 阶段 的 最 


口 


后 都 要 定义 一 个 检测 点 (出 入 口 、 审 查 会 议 、 继 续 /放弃 决定 点 )。 特 定 的 项 目 干系 人 审查 
项 目的 健康 状况 ， 并 决定 是 否 要 进入 下 一 个 阶段 。 这 里 的 关键 在 于 乔 清楚 项 目 健康 评估 
标准 以 及 哪些 项 目 干系 人 会 参与 评估 过 程 。 

设法 制定 30 天 /60 天 /90 天 的 详细 计划 ”这 种 方法 
常用 于 迭代 的 敏捷 的 项 目 、 正 在 恢复 的 问题 项 目 、 有 
很 多 不 确定 性 和 进度 风险 的 项 目 以 及 分 阶段 管理 的 


项 目 。 采用 这 种 方法 , 你 要 将 注意 力 集中 在 下 一 个 里 注意 
程 碑 上 。 我 们 要 在 接 下 来 的 30 天 内 、60 天 内 或 90 ey 


天 内 完成 哪些 工作 ? 确保 你 的 团队 清楚 工作 细节 (过 
程 、 任 务 分 配 、 角 色 、 期 望 ) ， 这 样 他 们 就 可 以 保持 
专注 和 高 效 。 这 有 助 于 团队 做 出 更 多 的 成 绩 , 是 建立 
整体 项 目 动力 的 要 素 。 


高 质量 的 进度 计划 会 结 
合 使 用 所 有 的 这 些 方法 。 


24.3 ”如 果 必 须 满足 固定 的 里 程 碑 日 期 怎么 办 


女 


果 现 在 还 没有 发 现 , 你 也 很 快 就 会 发 现 自己 管理 的 项 目 确 确实 实 必须 在 茶 一 天 完成 , 在 这 


个 项 目 中 ， 你 不 能 推迟 ， 也 不 能 说 “这 做 不 到 "。 在 这 种 情况 下 ， 你 要 怎么 做 呢 ? 你 要 将 注意 力 
集中 在 什么 上 ? 以 下 是 我 的 一 些 建议 ， 可 以 用 来 管理 有 固定 里 程 碑 日 期 的 项 目 。 
D 和 弄 清 楚 真 正 制约 里 程 碑 日 期 的 因素 ”和 项 目 目 标 一 样 ， 你 要 和 弄 清楚 它 后 面 的 是 什么 ， 受 


口 


口 


什么 制约 。 造 成 这 种 给 项 目 强制 定 下 里 程 碑 日 期 的 

原因 ， 常 见 的 有 以 下 几 种 。 

(1) 外 部 事件 。 

(2) 商业 /组 织 目标 。 小 窑 门 

(3) 商业 /组 织 预算 周期 。 

(4) 项 目 发 起 人 要 求 的 “延伸 ”目标 ,确保 项 目 在 实 
际 /真实 的 目标 日 期 完成 。 


对 于 确实 有 固定 里 程 


上 碑 日 期 的 项 目 而 言 , 应 尽 可 
能 设立 一 个 比 这 个 固定 日 


给 自己 留 应 急 缓冲 ”对 于 确实 有 固定 里 程 碑 日 期 的 期 提前 的 项 目 里 程 碑 完 成 
项 目 而 言 ， 应 当 尽 可 能 给 项 目 设立 一 个 比 里 程 碑 日 日 期 ， 尽 可 能 给 自己 留 应 入 
期 提前 的 目标 完工 日 期 ， 以 便 留 点 应 急 缓冲 ， 让 你 缓冲 。 


更 好 地 准备 好 应 对 实际 的 固定 日 期 的 里 程 碑 事件 。 
互相 矛盾 的 项 目 需求 ” 记 住 我 们 在 第 1 章 讨论 过 的 经 典 的 项 目 管理 三 角 ， 如 有 果 时 间 是 
固定 的 ， 我 们 的 管理 重点 就 会 转移 到 其 他 因素 上 。 常 见 的 应 对 措施 有 增加 资源 和 缩小 范 
围 /降低 质量 。 

和 弄 清楚 怎样 才 算 “ 完 成 ” 尤其 是 在 这 样 的 情况 下 ， 你 要 确保 你 对 解决 问题 的 愿景 和 项 目 
发 起 人 的 愿景 相同 。 这 是 你 的 期 望 和 范围 管理 工作 的 核心 ， 包 含 了 项 目 成 功 因 素 、 假 设 、 
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优先 需求 以 及 实施 /部 署 策略 的 详细 审查 。 
D 彻底 弄 清楚 “必须 具备 的 ”功能 ”正如 前 面 提 到 的 一 样 ， 你 要 天 清 楚 在 解决 要 求 上 的 优 
先 级 ， 包 括 质量 标准 。 措 清楚 这 一 点 有 助 于 让 你 的 困 队 工作 更 加 努力 、 更 加 专注 ， 还 可 
以 为 阶段 (或 增加 的 ) 交付 方法 提供 基础 。 

范围 管理 方面 下 功夫 ”如果 你 必须 在 特定 的 日 期 完成 任务 ， 你 就 要 在 范围 管理 方面 下 
一 些 功 夫 。 花 时 间 提 前 就 需求 优先 级 获得 认可 并 让 大 家 都 理解 最 终 的 解决 方案 。 通 过 变 
更 需求 过 程 来 管理 修改 范围 、 方 法 、 优 先 级 以 及 假设 等 的 请 求 。 关 于 这 个 过 程 的 详细 内 
容 可 以 参见 第 11 章 。 
注重 团队 的 生产 能 力 ”注重 团队 和 关键 资源 的 生产 力 水 平 。 回 顾 第 19 章 ,温习 一 下 你 可 
以 在 这 种 情况 下 使 用 的 有 效 方法 。 以 下 是 一 些 可 以 记 住 的 概括 性 内 容 。 
(1) 尽 可 能 使 用 专注 的 资源 (人 员 )。 
(2) 尽 可 能 让 团队 的 所 有 成 员 都 在 一 个 地 点 工作 。 
(3) 经 常 和 团队 成 员 接触 。 
(4) 取消 开销 大 或 者 没有 附加 值 的 任务 。 
(5) 避免 停工 和 延迟 。 确 保 你 的 团队 能 获得 需要 的 信息 、 可 交付 成 果 和 资源 ， 保 持 每 天 都 

能 高 效 地 工作 。 
(6) 迅速 解决 问题 。 
设立 测试 工作 的 优先 顺序 通常 在 一 个 固定 时 间 的 项 目 中 ， 安 排 得 很 紧 的 就 是 测试 工作 
了 ， 要 在 更 少 的 时 间 内 完成 工作 。 根 据 需求 优先 级 和 风险 级 别 这 两 个 主要 因素 来 给 测试 
工作 排列 优先 级 通常 很 重要 。 如 有 果 你 的 时 间 有 限 ， 
你 就 要 争取 最 多 的 资源 用 在 测试 工作 上 。 集 中 精力 全 

小 寄 站 


口 


口 


口 


处 理 高 风险 的 事项 并 同 项 目 干系 人 一 起 设 定期 望 。 
认真 考虑 分 阶段 实施 ”利用 分 阶段 实施 (增加 交付 、 
多 次 发 布 ) 的 方法 来 部 署 项 目 解决 方案 不 仅 在 管理 
变更 和 风险 方面 发 挥 重 要 作用 ， 还 是 平衡 项 目 发 起 
人 需求 的 强大 机 制 ， 能 够 在 特定 的 时 间 范 围 内 完成 
项 目 工 作 。 这 种 方法 可 以 被 当 作 项 目 问题 的 应 对 措 
施 〈 纠 正 措施 ) ， 即 使 它 并 不 是 最 初 计划 的 一 部 分 。 


.4 如果 人 员 难 以 调动 怎么 办 
有 时 ， 可 能 有 些 资源 似乎 并 不 关心 项 目的 成 功 与 否 。 他 们 的 不 关心 可 以 有 很 多 种 表现 形式 ， 


口 


如 果 里 程 碑 日 期 不 能 
上 变 ， 范 围 管理 就 很 关键 。 


有 的 人 表现 得 不 是 很 明显 , 而 有 的 人 则 会 做 出 直接 的 、 带 有 攻击 性 的 行为 。 这 样 的 情况 会 比较 难 


处 理 


E， 也 不 太 好 说 什么 样 的 应 对 措施 才 是 最 好 的 。 以 下 是 我 根据 自己 的 观察 给 出 的 一 些 建议 ， 如 


果 你 碰巧 遇 上 这 样 的 情况 可 以 参考 。 


OD 并 不 是 针对 你 ”他 们 “不 配合 ”的 态度 在 99.9% 的 情况 下 都 与 你 无 关 ， 所 以 你 要 保持 冷 
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第 24 章 ” 当 理 想 遇 上 现实 


口 


口 


口 


口 


口 


24.5 


静 和 理性 ， 保持 冷 静 ， 不 要 感情 用 事 。 

是 难以 调动 还 是 与 众 不 同 ”很 多 人 都 分 不 清 难 以 调动 和 与 众 不 同 的 区 别 ， 特 别 是 那些 新 
加 入 组 织 的 人 。 人 们 的 性 格 多 种 多 样 ， 有 些 人 天 生 就 是 不 太 容 易 接近 。 我 通常 会 先 跟 那 
些 和 某 个 员工 接触 得 比较 多 的 人 了 解 ， 看 我 观察 到 的 行为 是 不 是 这 个 员工 的 正常 表现 。 
外 粗 内 秀 的 人 很 多 情况 下 ， 人 们 在 受挫 的 时 候 都 会 比较 难以 相处 ， 特 别 是 在 他 们 觉得 
自己 的 声音 没有 被 听见 或 者 他 们 不 清楚 项 目 背 景 和 目的 的 时 候 。 花 点 时 间 来 和 他 们 碰 碰 
头 ， 听 了 听 他 们 的 心声 。 他 们 通常 能 在 早期 就 发 现 你 要 去 管理 的 风险 。 此 外 ， 如 果 你 能 给 
他 们 发 汇 和 提 意 见 的 机 会 ， 他 们 一 般 都 会 感激 的 。 

不 要 逃避 ” 记 住 ， 好 的 项 目 经 理 都 不 会 逃避 风险 和 问题 。 你 要 提前 管理 可 能 发 生 的 人 员 
问题 。 你 要 尽快 地 弄 清 楚 是 否 真 的 出 现 了 人 员 难 以 调动 的 问题 。 

关注 结果 ”大 多 数 情况 下 ， 经 过 我 的 初步 调查 之 后 ， 我 都 会 把 难以 调动 的 人 员 视 为 风险 。 
不 过 ， 也 只 有 在 人 员 没 有 按时 交付 符合 质量 的 工作 时 或 者 他 们 影响 到 其 他 团队 成 员 的 工 
作 时 ， 风 险 才 会 变 成 问题 。 关 注 结果 的 做 法 有 助 于 你 客观 地 看 待 这 些 事情 ， 确 保 你 不 会 
对 性 格 不 一 样 的 人 员 采 取 过 激 的 行为 。 

寻求 双赢 ”尽管 很 多 人 都 想 尽 最 大 的 努力 去 为 项 目的 成 功 贡献 一 份 力量 ， 但 是 有 些 人 却 
要 求 更 多 的 激励 。 这 种 情况 更 多 是 发 生 在 共享 的 资源 上 ， 也 就 是 那些 不 是 只 专注 于 你 的 
项 目的 人 员 。 不 断 地 和 这 些 人 员 建 立 关系 、 找 机 会 帮助 他 们 、 认 可 他 们 ， 并 让 他 们 关心 
你 的 请 求 /需求 。 
避免 触发 问题 如 果 人 员 有 不 配合 工作 的 历史 或 人 员 可 能 调整 的 风险 ， 你 就 让 他 们 去 和 
别人 共同 完成 某 些 任务 ， 他 们 用 来 生成 可 交付 成 果 的 知识 和 技能 别人 也 一 样 懂 。 

分 配 不 重要 的 任务 ”如 果 你 担心 人 员 的 工作 质量 ， 那 就 分 配给 他 们 一 些 不 重要 的 、 不 起 
眼 的 工作 ， 以 降低 风险 。 

角色 外 包 如果 你 了 解 到 组 织 人 员 不 好 相处 ， 你 应 该 果断 地 考虑 这 项 避免 风险 的 策略 ， 
即 角色 外 包 。 

和 管理 人 员 碰 头 ”如果 你 无 法 改变 这 些 人 员 的 行为 ， 或 者 了 解 到 真正 的 问题 在 于 把 你 的 
工作 排 在 后 面 ， 那 就 与 有 话语 权 的 管理 人 员 联 系 ， 让 他 们 了 解 你 的 处 境 。 通 常 ， 直 接管 
理 人 更 能 改变 员工 的 行为 。 


遇 到 人 员 调 整 怎么 办 


没有 什么 事情 比 突然 失去 关键 的 人 员 会 让 项 目 进度 计划 带 来 的 风险 更 多 了 。 作 为 项 目 经 理 ， 
你 希望 提前 了 解 这 些 可 能 发 生 的 事件 , 但 是 往往 事与愿违 。 以 下 是 我 根据 自己 的 观察 给 出 的 一 些 
建议 ， 也 许 能 帮助 你 准备 好 应 对 和 管理 人 员 调 整 的 情况 。 


口 


项 目 历时 越 长 ， 越 有 可 能 出 现 人 员 调 整 的 情况 ”如 果 你 管理 的 项 目 计 划 需 要 6 个 月 以 上 
的 时 间 ， 你 就 要 考虑 人 员 (尤其 是 核心 团队 成 员 ) 调整 的 风险 。 情 况 变 了 : 人 们 有 了 其 
他 的 机 会 ， 他 们 的 个 人 /家 庭 情况 变 了 ， 职 业 兴 趣 转移 了 ， 也 可 能 他 们 失去 兴趣 了 。 尽 可 
能 地 利用 薪酬 福利 待遇 、 项 目 奖励 以 及 工作 任务 的 质量 来 将 风险 降 到 最 低 。 
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D 准备 好 应 对 人 员 调 整 ” 记 录 项 目 定义 、 管 理 计 划 和 详细 的 工作 安排 的 好 处 在 于 ， 便 于 新 
加 入 的 成 员 更 快 地 了 解 其 工作 背景 。 我 会 券 虑 怎样 让 我 的 新 员工 迅速 地 适应 项 目 。 如 果 
你 没有 这 些 资料 ， 那 就 赶紧 制定 出 来 吧 。 

D 避免 触发 问题 最 好 能 到 你 指导 安排 项 目 团队 的 程度 。 这 样 做 不 仅 会 建立 员工 对 工作 

的 满意 度 ， 还 会 减少 人 员 流 失 带 来 的 影响 。 另 外 ， 提 倡 开放 分 享 所 有 工作 产品 的 工作 

流程 。 

提高 受 瞩目 程度 ”如果 你 担心 关键 的 人 员 离 开 ， 那 就 让 这 个 人 员 在 项 目 中 更 受 瞩 目 、 扮 

演 更 重要 的 角色 吧 。 这 一 般 可 以 通过 给 他 分 配 的 角色 和 工作 任务 来 实现 。 常 见 的 例子 有 ， 

让 他 得 到 高 级 管理 层 、 客 户 更 多 的 关注 ， 给 他 分 配 领 导 角 色 、 指 导 角 色 ， 还 有 分 配 质量 

保证 任务 。 

分 配 不 重要 的 任务 ”如 果 你 担心 某 些 人 员 离 开 ， 你 可 以 采取 和 以 上 措施 相反 的 方法 来 降 

低 风 险 。 你 可 以 给 他 们 分 配 不 重要 、 不 起 眼 的 工作 。 如 果 这 个 人 员 是 组 织 的 员工 ， 你 应 

当 和 其 他 有 影响 力 的 经 理 共同 做 出 这 个 决定 。 

通过 外 包 转 移 风 险 ”如 果 你 知道 自己 面临 组 织 人 员 调 整 的 风险 ， 你 就 应 该 认真 考虑 避免 

风险 的 策略 ， 即 角色 外 包 。 

是 否 需要 过 渡 时 期 ”如 果真 的 失去 了 一 名 成 员 ， 你 会 怎么 做 ? 首先， 确定 是 否 需要 过 渡 

时 期 。 有 些 时 候 ， 可 能 做 出 突然 的 、 毫 无 预兆 的 改变 会 更 好 。 但 是 在 大 多 数 情况 下 ， 尤 

其 是 无 法 迅速 找到 人 员 来 替代 时 ， 过 渡 时 期 是 很 有 帮助 的 ， 越 长 越 好 。 

从 内 部 提拔 并 找 人 项 蔡 被 提拔 的 人 员 ” 接 下 来 ， 你 要 确定 怎么 奉 代 离开 的 人 员 。 可 以 采 

取 的 策略 有 很 多 种 ， 不 过 ， 我 建议 你 ， 只 要 有 可 能 ， 最 好 从 内 部 提拔 ， 然 后 再 找 人 来 顶 

禁 被 提拔 人 员 之 前 的 位 置 。 


.6 ”管理 选拔 过 程 的 诀 穿 
在 第 21 章 ， 我 们 提 到 评估 和 选拔 的 过 程 是 有 效 的 厂商 管理 的 核心 部 分 。 由 于 越 来 越 多 业务 


口 


口 


口 


口 


口 


管理 选拔 流程 被 外 包 ， 因 此 ， 如 果 在 你 从 事项 目 管理 职业 不 和 久 就 有 机 会 来 指导 选拔 流程 ,不 管 你 


采用 什么 方式 ， 都 很 不 错 。 这 个 过 程 对 你 的 项 目 成 功 标 准 、 
筹资 工作 、 以 及 厂商 关系 的 建立 都 很 重要 ， 更 不 用 说 高 级 管 
理 层 和 市 场 对 你 的 关注 了 , 因此 , 把 这 项 工作 处 理 好 是 关键 。 
以 下 是 我 根据 自己 的 经 验 和 观察 总 结 出 来 的 诀 窑 ， 可 以 帮助 
你 计划 接 下 来 的 评估 或 选拔 流程 。 


已 


D 明白 你 为 什么 要 这 样 做 ”由 于 要 管理 的 项 目 干系 人 和 
他 们 的 议程 数量 很 多 ， 涉 及 的 后 勤 工 作 细节 以 及 要 完 
成 的 工作 量 也 不 少 ， 我 们 很 容易 就 会 忘记 为 什么 要 先 
进行 评估 和 选拔 这 个 流程 。 组 织 进行 选拔 的 主要 原因 
在 于 降低 风险 。 还 有 一 些 其 他 的 密切 相关 的 原因 ， 比 
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第 24 章 ， 当 理想 遇 上 现实 


口 


口 


如 达成 一 致 、 开 发 企划 案 以 及 满足 尽职 尽责 的 要 求 。 

真正 的 目标 是 什么 “在 这 个 过 程 中 经 常 听 到 的 抱怨 就 是 ， 组 织 最 后 选 的 人 并 不 是 评估 团 
队 推 荐 的 。 这 种 情况 经 常 发 生 ， 因 为 选拔 过 程 的 真正 目的 或 者 说 实际 的 决定 标准 评 佑 团 
队 并 不 是 很 清楚 。 另 外 ， 你 的 组 织 真 正 想 要 的 是 什么 ? 这 个 问题 的 答案 可 以 指导 你 工作 
重点 以 及 采取 的 具体 方法 。 你 只 是 想 要 竞标 吗 ? 你 做 市 场 调研 了 吗 ? 你 要 满足 采购 需求 
吗 ? 你 要 表现 得 尽职 尽责 吗 ? 

阐明 驱动 策略 ”如果 你 认同 并 弄 清楚 了 以 下 问题 的 答案 ， 对 你 设计 选拔 过 程 是 有 帮助 
的 。 

(1) 什么 更 重要 一 一 合作 伙伴 关系 还 是 更 低 的 价格 ? 

(2) 我 们 要 自己 制定 解决 方案 吗 ? 

(3) 我 们 要 在 可 用 的 市 场 解决 方案 中 调整 最 佳 实践 吗 ? 

(4) 哪 一 个 更 重要 一 一 最 好 的 解决 方案 还 是 最 好 的 “工作 关系 ”? 

根据 风险 级 别 调整 流程 ”选拔 过 程 可 能 会 因为 活动 、 阶 段 、 时 间 、 成 本 和 工作 量 的 不 同 
而 大 不 相同 。 重 要 的 是 ， 要 根据 相关 的 风险 级 别 来 调整 过 程 。 对 于 高 风险 的 决定 来 说 ， 
这 个 过 程 可 以 包含 以 下 的 步骤 。 

里 当前 状态 评估 。 

将 来 状态 分 析 。 

量 制定 候选 人 初 选 名 单 。 

制定 评估 标准 (淘汰 )。 

制定 得 分 流程 。 

信息 请 求 (RFI)。 

报价 请 求 RFQ)。 

征求 建议 书 (RFP)。 

投标 人 会 议 。 

候选 广 商 的 信息 收集 会 议 。 

示范 (现场 、 在 线 )。 

背景 调查 。 

客户 现场 访问 。 

厂商 现场 访问 。 

财务 健康 状况 评估 。 

质量 审核 。 

协调 关系 建立 。 

差距 分 析 。 

企划 案 (成 本 效益 分 析 )。 

最 后 评级 /推荐 。 

合同 谈判 。 
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口 和 采购 建立 伙伴 关系 ”一 定 要 从 一 开始 就 让 采购 的 
代表 参与 进来 。 说 清楚 你 要 满足 的 所 有 采购 需求 和 
程序 。 说 明 由 谁 负责 与 厂商 沟通 以 及 你 的 角色 跟 采 
购 领导 的 角色 之 间 的 关系 。 


小 窍门 


只 要 有 可 能 , 就 要 保持 


上 设立 明确 的 流程 ~ 和 你 的 评估 团队 一 起 ， 为 整个 先 0 
拔 过 程 制定 一 份 清楚 的 计划 , 计划 内 容 要 保持 客观 、 和 
中 立 。 和 关键 的 项 目 干 系 人 审核 方法 ， 这 在 建立 你 Pn 
指导 的 信心 方面 非常 有 用 。 

上 要 考虑 的 因素 ”除了 要 和 风险 级 别 保持 一 致 ， 一 定 
要 在 最 终 确定 选拔 方法 的 时 候 将 以 下 因素 考虑 进 
你 有 多 少时 间 ? 

a 你 要 评估 的 厂商 /选项 有 多 少 ? 

下 正常 情况 下 ， 厂 商 愿意 在 评估 过 程 中 投入 多 少 ? 
下 有 多 少 名 评估 人 员 ? 

a 评估 人 员 的 工作 地 点 在 哪里 ? 

下 评估 人 员 的 可 用 程度 如 何 ? 

D 使 流程 适合 评估 人 员 ”由 于 你 要 和 评估 团队 一起 制定 选拔 过 程 ， 所 以 要 确定 什么 方法 更 
适合 你 的 团队 。 这 和 你 了 解 团队 成 员 (和 组 织 ) 的 学 习 风格 及 性 格 密切 相关 。 对 于 有 些 
人 来 说 ， 审 查 并 给 一 份 100 页 的 RFP 评分 是 很 合适 的 ， 但 是 另外 一 些 人 却 未 必 能 完成 这 
么 多 。 有 些 人 通过 参与 在 线 互动 可 以 很 好 地 工作 ， 因 为 他 们 可 以 看 到 正在 进行 的 事情 ， 
可 以 直接 问 问题 ， 还 能 灵活 利用 自己 的 时 间 。 但 是 有 些 人 却 有 可 能 无 法 关注 整个 背景 或 
者 因为 有 多 项 任务 在 身 而 不 能 完全 参与 进来 。 

上 评估 标准 “确定 评估 标准 。 制 定 少 量 “ 必 须 满足 的 ”需求 ， 把 它们 作为 “淘汰 ”标准 ， 
可 以 帮助 你 迅速 将 最 终 候选 人 名 单 变 短 。 此 外 ， 可 以 为 每 项 标准 设立 优先 级 别 ， 逐 级 淘 
汰 。 在 评分 过 程 中 ， 这 都 是 需要 用 到 的 。 

上 评估 评分 为 了 能 有 一 个 客观 的 流程 ， 必 须 提前 确定 评分 流程 ， 获 取 关 键 项 目 干 系 人 的 


认可 ， 做 好 文件 记录 ， 清 楚 地 传达 给 所 有 评估 人 员 并 按 设计 执行 。 下 面 是 在 评估 评分 流 
程 中 关键 考虑 因素 的 列表 。 

和 根据 评估 标准 和 需求 “套件 ”来 评分 。 

旦 使 用 在 各 分 值 之 间 带 有 明显 区 别 的 评分 标尺 。 

加 如 果 可 以 的 话 ， 评 分 时 使 用 偶数 ， 这 样 可 以 避免 出 现 中 间 数 值 。 

和 确定 如 何 处 理 没有 回应 的 情况 ， 确 保 最 后 的 分 数 不 被 算 改 。 

和 确保 有 明确 的 方法 可 以 区 分 “ 差 的 ”分 数 和 “无 效 的 ”标准 。 

加 确保 公平 公正 地 代表 项 目 干 系 人 。 

晶 确定 某 些 项 目 干系 人 团队 给 出 的 分 数 是 不 是 有 更 大 比重 。 
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口 


口 


口 


口 


口 


口 


里 鼓励 项 目 干系 人 组 织 〈 部 门 、 业 务 单元 ) 内 部 就 
自己 的 评分 达成 一 致 ， 确 保 最 后 考虑 的 得 分 成 比 


例 。 小 窗 门 

和 a 和 所 有 参与 评估 的 人 开 预 审 (准备 ) 会 议 。 

昌 确保 所 有 的 参与 者 都 清楚 评估 的 后 勤 保障 、 得 分 区 。 为 了 提升 评估 评分 流 
过 程 以 及 相关 的 假设 。 由 程 的 质量 ， 要 和 所 有 项 目 干 
保存 每 位 参与 者 的 最 初评 分 。 re 
开卷 的 方法 “就 我 个 人 的 经 验 而 言 ， 我 喜欢 有 候选 ee a 


6 、 2) v2 for 了 勤 、 评分 流程 和 相 关 假 设 提 
厂商 参与 的 “开卷 的 ”方法 。 通 过 签订 保密 协议 来 es 


分 享 机 密 信息 可 以 降低 风险 。 好 处 远 远 多 于 风险 。 
越 公开 ， 越 完整 ， 候 选 人 越 了 解 你 的 需求 、 背 景 和 期 望 ， 他 们 的 反应 就 会 越 好 ， 你 们 的 
选拔 过 程 效率 就 会 越 高 。 

明确 每 个 步骤 的 时 间 安 排 ” 作 为 管理 你 和 候选 厂商 期 望 的 关键 部 分 ， 一 定 要 和 候选 供应 
商 沟通 整个 选拔 过 程 的 时 间 安 排 。 这 有 助 于 厂商 适当 地 做 出 计划 ， 进 而 提升 选拔 流程 的 
质量 。 此 外 ， 你 应 该 清楚 地 传达 对 计划 事件 或 者 预期 回应 的 具体 时 间 期 望 。 如 果 你 要 在 
周 五 拿 到 文件 形式 的 回应 ， 就 要 提供 接收 文件 的 准确 时 间 ， 比 如 北京 时 间 "中午 12 点 。 
控制 厂商 沟通 “作为 期 望 管理 工作 的 一 部 分 ， 同 时 为 了 保持 流程 的 客观 性 ， 要 说 明 厂 商 
那 边 由 谁 负责 和 你 的 团队 就 哪些 方面 进行 沟通 。 此 外 ， 要 清楚 地 设立 对 候选 厂商 的 期 望 ， 
比如 由 谁 代表 他 们 来 和 你 的 组 织 联系 。 

保持 一 致 ， 不 偏 不 倚 ”坚持 流程 的 一 致 性 和 公正 性 。 确 保 每 个 候选 人 都 遵循 一 样 的 步骤 ， 
获得 同等 的 机 会 ， 了 解 一 样 的 信息 ， 以 及 使 用 同样 的 标准 来 评估 。 

重视 和 厂商 接触 ”在 和 候选 厂商 接触 时 ， 要 保持 专业 、 公 正 ， 要 尊重 对 方 。 对 他 们 的 兴 
趣 和 投入 表示 感谢 。 即 使 你 不 把 这 次 机 会 给 这 个 厂商 ， 在 项 目 过 程 中 你 还 可 能 需要 他 们 
的 帮助 。 另 外 ， 在 行业 中 和 市 场 中 向 别人 展现 你 的 技能 和 专业 水 平 对 你 的 职业 也 是 有 益 
无 害 的 。 

利用 专业 技能 ”有 时候， 组 织 会 把 选拔 过 程 当 作 一 个 单独 的 项 目 来 做 ， 雇 别 的 公司 (或 
个 人 ) 来 帮 他 们 完成 ,通常 是 为 了 进一步 降低 风险 。 可 能 是 向 他 们 咨询 背景 知识 或 者 让 
他 们 担任 顾问 的 角色 ， 也 可 能 让 他 们 领导 整个 选拔 项 目 。 

迅速 得 出 “最 终 候选 人 名 单 ” 简化 选拔 流程 的 关键 在 于 尽快 得 出 最 终 候选 人 名 单 。 最 终 
候选 人 名 单 表示 上 面 的 候选 人 都 有 真正 的 机 会 入 选 。 根 据 最 后 推荐 的 要 求 ， 你 可 能 要 从 
最 终 候选 人 名 单 挑选 出 决赛 选手 名 单 ， 来 控制 工作 量 和 成 本 。 

记录 差距 作为 评估 过 程 的 一 部 分 ， 一定 要 将 候选 厂商 的 解决 方案 和 你 要 求 的 未 来 状态 
之 间 的 差距 在 文件 中 记录 下 来 。 你 要 制定 计划 指出 处 理 这 些 差距 产生 的 额外 成 本 。 这 也 
是 评估 你 的 选择 的 一 个 因素 。 


Q@ 原文 是 Eastern Time， 但 是 中 文 版 的 读者 对 象 大 部 分 是 中 国人 ， 所 以 译 为 “北京 时 间 ”。 一 一 译 者 注 
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D 注重 建立 战略 项 目 合作 伙伴 关系 ”处 理 战 略 计划 时 ， 
支持 高 级 管理 层 重视 合作 伙伴 关系 ， 而 不 是 只 看 谁 


的 成 本 最 低 。 W 
D 包含 谈判 和 制定 合同 的 时 间 ”在 为 选拔 过 程 制 定 进 提醒 直 | 
度 计划 时 ， 一 定 要 给 谈判 和 制定 合同 留 出 足够 的 、 

合理 的 时 间 。 人 们 往往 低估 了 这 个 时 间 ， 特 别 是 在 谈判 的 性 质 和 和 合 


企业 里 。 制 定 进度 计划 的 时 候 ， 问 问 采购 部 门 和 法 | 局 制定 的 工作 本 身 就 是 
务 部 门 的 投入 情况 ， 在 整个 过 程 中 有 什么 消息 也 要 | 进度 计划 中 的 风险 。 
及 时 跟 他 们 沟通 。 


24.7 ”管理 测试 过 程 的 诀 穿 


以 下 是 我 根据 自己 的 经 验 总 结 出 来 的 一 些 诀 容 和 建议 , 可 以 帮助 你 管理 测试 过 程 , 避免 很 多 

常见 的 易 犯 的 错误 。 

上 利用 专业 技能 “在 你 的 团队 比较 欠缺 技术 和 经 验 的 广 

面 , 可 以 考虑 雇 外 面 的 测试 专业 人 士 来 协助 你 的 工作 。 

0 跟踪 需求 ”从 项 目的 一 开始 就 考虑 “测试 *。 使 用 需 _ 
求 跟踪 矩阵 来 确保 最 终 的 工作 产品 满足 目标 需求 以 及 提醒 
所 有 需求 都 得 到 合理 的 确认 。 Re 

上 制定 测试 计划 花 时 间 来 计划 测试 工作 并 在 文件 中 记 | 凡生、 部 是 国 为 二 
录 你 的 计划 。 如 果 在 你 的 测试 过 程 中 有 的 人 员 除了 做 | 理 划 头发 据 和 和 详细 组 名 
你 的 项 目 还 在 做 其 他 的 事情 时 ， 制 定 测试 计划 就 很 关 
键 。 另 外 ， 测 试 计划 必须 详细 说 明 所 需要 的 “测试 数 
据 ” 以 及 如 何 管理 ， 还 应 当 说 明 实际 的 测试 工作 如 何 
执行 


D 测试 类 型 ”确定 你 要 执行 什么 类 型 的 测试 。 这 通常 是 
影响 风险 、 进 度 计划 和 预算 的 一 个 因素 。 1 
D 考虑 客户 体验 不 要 把 你 的 工作 重点 限制 在 职能 测试 ,注意 
上 , 要 关注 全 部 客户 体验 。 大 多 数 客户 都 注重 可 用 性 、 7 
数据 和 性 能 这 些 关 键 方面 的 体验 。 如 果 在 性 能 方面 风 ee 
险 较 大 ， 我 强烈 建议 使 用 负载 测试 工具 。 | 
D 识别 高 风险 事项 “在 你 的 解决 方案 中 或 者 客户 验收 解 回顾 第 15 章 中 有 效 地 管 


决 方案 时 ， 清 楚 地 说 明 高 风险 区 域 。 这 应 当 作为 你 的 2 
优先 处 理事 项 。 尽 可 能 早 地 开始 测试 这 些 方面 。 
计划 多 次 迁 代 ”在 估算 测试 执行 的 时 间 时 ， 一 定 要 包含 多 次 迭代 的 时 间 。 因 为 很 难 知道 
要 经 历 多 少 次 迭代 ， 对 测试 执行 的 估算 通常 都 无 法 考虑 时 间 ， 只 能 参考 以 往 的 经 验 。 

D“ 要 不 要 写 下 来 ” 在 测试 过 程 中 ， 这 经 常 是 一 个 有 争议 的 话题 。 你 要 不 要 记录 ( 写 下 ) 


口 
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测试 人 员 的 每 一 个 测试 案例 都 是 如 何 进 行 的 呢 ? 当然 了 , 这 得 分 情况 。 如 果 你 的 组 织 方法 

论 里 有 这 个 要 求 ， 那 你 就 要 这 么 做 。 另 外 ， 还 取决 于 它 能 带 来 的 价值 。 如 果 你 的 测试 人 员 

没有 目标 工作 产品 的 相关 知识 或 经 验 , 你 可 能 就 要 这 么 做 。 如 果 神 试 工作 会 重复 或 者 是 自 

动 进行 的 ， 你 可 能 也 要 这 么 做 。 济 试 手稿 的 另 一 个 好 处 就 是 便于 交流 测试 缺陷 。 

不 要 忘 了 数据 数据 影响 着 组 织 。 如 果 项 目 中 出 现 数据 迁移 、 数 据 转换 或 者 数据 加 载 ， 
你 就 要 制定 相关 程序 来 确认 这 些 数据 是 正确 的 也 是 可 以 接受 的 。 

模拟 生产 ”与 “考虑 客户 体验 ”密切 相关 ， 你 的 测试 计划 应 当 包含 一 个 在 和 生产 环境 一 

样 (或 者 尽 可 能 接近 ) 的 环境 下 进行 的 测试 阶段 。 在 这 个 环境 中 ， 客 户 要 对 你 的 解决 方 

案 进 行 实际 的 互动 。 如 果 无 法 做 到 这 一 点 ， 你 就 面临 着 重大 的 项 目 风险 。 

利用 核对 清单 ”核对 清单 简单 却 有 效 。 它 们 能 清楚 地 收集 并 传达 目标 工作 包 必 须 满足 的 

质量 标准 ， 还 能 提升 项 目 困 队 的 生产 能 力 。 核 对 清单 很 灵活 ， 每 项 工作 产品 或 者 项 目 管 

理 过 程 都 可 以 有 自己 单独 的 核对 清单 。 它 们 为 了 解 过 去 项 目的 经 验 教训 提供 了 一 种 途径 ， 

也 是 记录 工作 包 确 认 过 程 的 途径 。 

完成 标准 ”这 在 项 目 定义 验收 标准 的 时 候 就 出 现 了 ， 接 着 也 出 现在 每 项 可 交付 成 果 和 工 

作 任 务 当 中 。 对 于 可 交付 成 果 ， 要 提前 回答 “我 们 怎么 知道 什么 时 候 才 算 完 成 呢 ? ” 提 

前 和 弄 明 白 成 功 标 准 能 提高 生产 力 ， 避 免 因 为 没有 提前 理解 质量 要 求 造 成 的 返工 。 

准备 就 绪 的 检验 点 ”为 了 提升 测试 执行 的 质量 ， 更 好 地 管理 所 有 参与 测试 过 程 的 人 员 的 

期 望 ， 确 保 所 有 必要 的 测试 执行 事件 都 能 完成 ， 要 在 新 测试 执行 阶段 开始 之 前 安排 好 测 

试 准备 就 绪 的 检验 点 。 

了 解 测量 方法 ”为 了 提高 测试 过 程 的 专业 性 ， 要 在 测试 过 程 中 跟踪 以 下 内 容 。 

和 需求 跟踪 。 

晶 运行 测试 的 次 数 。 

和 测试 案例 总 数 。 

晶 缺陷 总 数 。 

加 严重 缺陷 的 数量 。 

晶 已 解决 的 缺陷 的 数量 。 

晶 已 弥补 的 缺陷 的 数量 。 

确定 缺陷 跟踪 流程 ”确定 如 何 获取 、 记 录 以 及 备案 测试 缺陷 。 决 定 如 何 评估 和 分 配 每 个 

缺陷 以 及 每 个 步骤 都 有 哪些 相关 人 员 。 一 旦 解决 了 缺陷 ， 要 确定 由 谁 来 确认 (重新 测试 ) 

纠正 措施 满足 期 望 。 

D 预先 测试 客户 验收 ”这 是 一 种 极 佳 的 管理 期 望 的 方法 。 一 定 要 测试 客户 最 先 测试 的 方面 ， 

不 要 给 出 让 他 们 感到 出 平 意料 的 结果 。 这 也 适用 于 确认 已 解决 的 缺陷 。 

D 使 用 缺陷 跟踪 /管理 系统 ”只 要 有 可 能 ， 就 要 使 用 在 线 缺 陷 管 理 系 统 来 了 解 你 开发 的 缺陷 
跟踪 过 程 。 这 个 系统 有 助 于 你 执行 这 一 过 程 ， 让 大 家 都 能 看 见 ， 还 便于 追究 责任 。 


口 


口 


口 


口 


口 


口 


口 
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24.8 小 结 


现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 
D 在 不 重视 项 目 管理 的 环境 下 : 
里 确定 核心 的 项 目 定义 和 计划 基本 原理 ，; 
四 注重 沟通 、 关 系 以 及 期 望 管 理 ， 
加 只 重视 “增值 的 ”可 交付 成 果 ， 
量 调整 你 的 监管 和 跟踪 程序 。 
口 如 果 你 不 能 制定 详细 的 进度 计划 ， 可 以 利用 以 下 的 一 个 或 多 个 方法 。 
量 设法 实现 里 程 碑 、 可 交付 成 果 以 及 各 个 项 目 阶段 。 
加 注重 30 天 /60 天 /90 天 里 程 碑 的 详细 计划 。 
口 如 果 你 的 项 目 必 须 在 某 个 固定 的 日 期 实现 里 程 碑 事 件 ， 那 就 记 住 以 下 这 些 诀 容 。 
时 给 自己 留 应 急 缓冲 。 
和 在 管理 范围 方面 下 功夫 。 
量 注重 团队 生产 能 
加 阐明 最 后 的 结果 是 什么 样 的 并 获取 项 目 干 系 人 的 认可 。 
四 认真 考虑 分 阶段 实施 。 
口 如 果 你 遇 到 了 难以 调动 的 人 员 ， 可 以 考虑 以 下 点 子 。 
时 保持 冷静 并 弄 清 楚 你 了 解 到 的 是 不 是 正确 的 。 


里 难以 对 付 的 人 员 通 常 都 比较 有 激情 ， 但 是 受 了 挫 ， 他 们 可 以 成 为 工作 中 的 得 力 干 将 。 


D 项 目 历时 越 长 ， 越 有 可 能 出 现 人 员 调 整 的 情况 。 
D 管理 选拔 流程 的 关键 包括 以 下 儿 个 方面 。 
里 阐明 选拔 流程 的 目的 和 目标 。 
重 根据 对 应 的 风险 级 别 调整 流程 。 
里 和 采购 代表 建立 伙伴 关系 。 
和 建立 明确 、 客 观 、 公 正 的 流程 。 
D 管理 测试 流程 的 关键 有 以 下 几 点 。 
里 回 到 需求 上 。 
晶 重视 高 风险 事项 以 及 客户 体验 。 
里 制定 济 试 计划 。 
里 了解 测量 方法 。 
如 果 有 可 能 就 利用 缺陷 管理 系统 。 
图 24-1 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 
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当 理 想 遇 上 现实 


详细 说 明 你 能 做 什么 
设法 达到 里 程 


注重 核心 的 项 目 定义 和 计划 原则 

确保 团队 成 员 清 楚 他 们 的 角色 和 和 责任 
注重 沟通 、 关 系 以 及 管理 期 望 

Focus on leading the project (vs managing) 


只 强调 “增值 的 ”可 交付 成 果 


人 在 不 重视 项 目 管理 『 调整 安排 进度 的 方法 
设法 实现 项 目的 各 个 阶段 的 进度 计 匡 9 站 管 调整 监视 和 跟踪 程序 
设法 制定 30 天 /60 天 /90 天 的 详细 计划 的 环境 中 管理 项 是 Generate work products early as possible 
利用 敏捷 的 、 迭 代 的 方法 
利用 专业 技能 
明白 为 什么 要 这 样 做 求 
阐明 驱动 策略 
风险 级 别 调 
厂商 数量 /选择 数 量 导 2 和 测试 类 型 
办 设立 明确 的 流程 识别 高 风险 事项 
RE 要 考虑 的 因素 管理 测 [不 要 记 了 笋 所 
评估 人 员 数 量 试 流程 人 模拟 生产 
、 评 估 人 员 的 可 用 性 利用 入 对 洁 单 
评估 人 员 的 工作 地 点 管理 选拔 流程 完成 标准 
了 解 衡量 方法 
使 流程 适合 评估 人 员 硝 定 缺陷 跟踪 流程 
评 佑 标准 分 预先 测试 客户 验收 
法 使 用 缺陷 跟踪 /管理 系统 
保持 一 致 ， 4 不 倚 当 理 想 
重视 和 厂商 接触 遇 上 现实 弄 清楚 真正 的 驱动 因素 
控制 厂商 沟通 合用 应 急 绥 冲 
迅速 得 出 “最 终 候选 人 名 单 ” 曾 加 和 人员 
注重 建立 战略 项 目 合 作 伙伴 关系 企管 理 范围 方面 下 功夫 
记录 差距 设法 实现 固定 缩小 范围 降低 质量 
谈判 和 制定 合同 的 时 间 日 期 的 里 程 碑 ”作弄 清楚 怎样 才 算 “ 完 成 ” 
设立 测试 工作 的 优先 顺序 
并 不 是 针对 你 重视 团队 生产 能 力 
是 难以 调动 还 是 与 众 不 同 考虑 分 阶段 实施 
外 粗 内 秀 
不 要 逃避 项 目 历时 越 长 ， 越 有 可 能 出 现 人 员 调 整 的 情况 
寻求 双赢 准备 好 应 对 人 员 测 整 
注重 结果 “N 和 难以 应 付 的 车 免 址 发 问题 
避免 触发 问题 A 人员 打交道 是 高 受 有 瞩目 度 
分 配 不 重要 的 任务 处 理 人 [分 配 不 重要 的 任务 
角色 外 包 员 调 整 仆 通过 外 包 转 移 风 险 
和 管理 人 员 碰 头 是 否 需要 过 渡 期 
从 内 部 提拔 并 找 人 顶替 被 提拔 的 人 员 
图 24-1 当 理 想 遇 上 现实 概览 
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第 25 章 


与 项 目 管理 相关 的 
概念 和 话题 


项 目 管理 领域 的 奇妙 之 处 在 于 总 是 有 新 的 东西 要 学 习 。 
考虑 到 这 一 点 ， 我 想 给 大 家 额外 提供 一 些 关 于 在 工作 中 可 能 
遇 到 的 项 目 管理 概念 、 工 具 、 趋 势 和 话题 的 信息 和 建议 ， 便 


于 大 家 进一步 加 快 学 习 进 度 ， 或 者 至 少 能 够 很 自信 地 跟 同行 
讨论 这 些 问题 


D 对 敏捷 项 目 管理 方法 的 理解 。 

0 对 项 目 管理 办 公 室 (PMO) 的 认 知 多 种 多 样 的 原因 以 及 
PMO 应 该 做 什么 。 

D 成功 的 PMO 实施 有 哪些 共同 特点 。 

OD 对 项 目 组 合 管理 的 理解 。 

D 什么 是 关键 链 项 目 管理 ， 它 有 什么 与 众 不 同 之 处 。 

DO 了解 可 供 选 择 的 基于 网 络 的 项 目 管理 软件 。 

口 了 解 思维 导 图 工具 以 及 它们 是 如 何 帮助 项 目 经 理 的 。 

D 项 目 管理 资格 认证 的 价值 。 

口 有 哪些 额外 的 项 目 管理 培训 。 
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25.1 


第 25 章 -与 项 目 管理 相关 的 概念 和 话题 
敏捷 方法 


现在 ,“ 敏 捷 ” 这 个 词 使 用 得 越 来 越 多 了 。 不 过 我 并 不 确定 大 家 都 理解 了 什么 是 敏捷 项 目 方 
法 以 及 它 同 传统 的 项 目 方法 有 什么 不 同 ， 原 因 主 要 有 以 下 3 点 。 


口 
口 
口 


敏捷 方法 在 很 多 领域 中 仍然 还 是 一 种 比较 新 的 商业 实践 。 
和 “敏捷 ” 换 着 使 用 的 词 还 有 儿 个 ， 包 括 迭 代 、 灵 活 、 适 应 和 极端 。 
很 少 作为 一 种 纯粹 的 方法 来 实施 。 


在 大 多 数 情况 下 , 敏捷 方法 通常 和 更 传统 的 方法 一 起 使 用 。 实 际 上 , 许多 组 织 也 越 来 越 倾向 
于 在 项 目 中 采用 有 效 的 敏捷 方法 。 
为 了 帮助 你 理解 敏捷 项 目 管理 方法 , 让 你 在 和 别人 讨论 敏捷 方法 的 时 候 更 加 自信 , 我 们 来 学 


习 敏 捷 项 目 管理 方法 的 共同 特点 。 


口 


口 


迁 代 开发 ”敏捷 方法 要 在 制定 目标 解决 方案 的 时 候 采 用 迭代 的 方法 。 在 无 法 收集 或 者 看 
不 见 完整 的 需求 信息 ， 或 者 需求 信息 无 法 获得 一 致 认可 时 ， 这 是 一 种 极 佳 的 方法 。 在 有 
些 领 域 里 ， 这 样 的 迭代 过 程 被 称 为 波形 、 神 刺 、 阶 段 ， 甚 至 也 有 的 称 其 为 里 程 碑 。 其 他 
的 迭代 开发 方法 包括 原型 法 、 试 点 项 目 和 焦点 小 组 。 这 一 方法 背后 的 原理 就 是 注重 优先 
需求 ， 尽 早 交 付 有 形 的 解决 方案 供 评 估 用 ， 以 及 完成 项 目 并 实现 想 要 的 结果 。 
分 阶段 部 署 ” 大 多 数 情况 下 ， 敏 捷 方法 也 强调 迭代 或 者 分 阶段 部 署 ， 我 们 在 前 面 讨论 过 
这 些 方法 ， 认 为 它们 是 极 佳 的 风险 管理 方法 。 分 阶段 部 署 有 很 多 种 ， 比 如 试销 、 测 试 发 
布 、 试 点 项 目 、 分 阶段 部 署 、 分 阶段 展示 等 。 

详细 的 短期 进度 计划 ”敏捷 方法 注重 详细 安排 短期 里 程 碑 (当前 迭代 、 阶 段 或 波形 ) 的 
进度 。 项 目 其 他 部 分 的 进度 计划 都 是 级 别 高 的 、 综 合 的 ， 通 常 还 会 根据 以 往 的 绩效 来 进 
行 时 间 限 制 。 之 所 以 这 人 么 做 是 因为 项 目 将 来 的 线路 是 根据 实际 结果 以 及 当前 和 迭代 的 结果 
来 确定 〈 调 整 ) 的 。 在 大 多 数 情 况 下 ， 和 迭代 的 时 长 为 30 天 到 60 天 。 

以 客户 价值 为 导向 敏捷 方法 注重 客户 满意 度 ， 想 尽早 交付 有 价值 、 有 形 的 解决 方案 。 
目标 在 于 尽早 获得 反馈 并 阐明 需求 。 有 了 迭代 的 方法 ， 客 户 就 可 以 一 直 参 与 进来 ， 决 策 
的 时 候 就 有 更 好 的 数据 (通过 回顾 有 形 的 项 目 结果 获得 ) 可 以 参考 ， 还 能 保持 在 项 目 过 
程 中 具有 控制 能 

时 间 定 量 ”时 间 定 量 是 和 色 代 软件 开发 方法 的 标志 性 特征 ， 不 过 在 很 多 项 目 环境 中 都 使 用 
并 作为 一 种 项 目 进度 计划 方法 越 来 越 流行 起 来 。 从 纯粹 意义 上 来 讲 ， 某 个 时 间 限 制 的 工 
作 需 求 〈 范 围 ) 都 是 设 定 的 〈 固 定 的 ) ， 几 乎 不 能 有 任何 更 改 。 时 间 要 素 要 严格 执行 ， 而 
不 管 工作 完成 的 状态 如 何 。 在 时 间 限制 的 最 后 ， 要 进行 客户 审核 ， 以 评估 结果 并 计划 下 
一 次 迭代 的 范围 。 需 求 优先 级 、 需 求 细 化 以 及 以 往 的 进度 都 是 决定 下 一 次 欠 代 范围 的 因 
素 。 在 具有 高 度 不 确定 性 或 者 经 常 需要 审核 和 评估 的 情况 下 ， 时 间 定 量 是 一 种 有 效 的 方 
法 。 

预期 变更 ”这 是 敏捷 方法 与 众 不 同 的 核心 部 分 。 敏 捷 方法 能 够 预期 变更 ， 适 合 在 未 知 因 
素 和 无 法 预见 的 因素 较 多 的 情况 下 使 用 。 
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口 


口 


口 


口 


口 


25.2 


计划 -执行 -审核 敏捷 方法 注重 “计划 -执行 -审核 ”模式 。 接 下 来 的 计划 增 量 是 由 近期 
完成 的 欠 代 、 里 程 碑 或 时 间 限 制 最 终 实 现 的 结果 来 驱动 的 。 

注重 解决 方案 ”敏捷 方法 注重 客户 体验 以 及 客户 追求 的 目标 解决 方案 。 它 们 非常 注重 结 
果 ， 注 重 早期 体现 出 来 的 价值 以 及 根据 经 验 来 阐明 需求 并 评估 有 具体 的 结果 。 

以 人 为 本 的 项 目 管理 ”敏捷 项 目 管理 通过 官方 的 管理 程序 来 管理 项 目的 “人 员 ”， 注 重 关 
系 、 领 导 (而 不 是 管理 ) 和 价值 。 项 目 管理 以 最 少 的 可 交付 成 果 来 提供 最 多 的 价值 。 仆 
人 式 管理 原则 非常 适用 于 敏捷 方法 。 

协作 ”协作 开发 是 敏捷 方法 的 又 一 个 共同 的 特点 。 在 客户 和 设计 开发 团队 之 间 建 立 了 合 
作 关 系 并 尽 可 能 弱化 这 两 者 之 间 的 界限 (如 果 不 能 彻底 消除 的 话 )。 客 户 关 系 由 核心 团队 
来 处 理 ， 通 常 他 们 要 和 项 目 团队 进行 协作 。 此 外 ， 迭 代 开 发 方法 注重 经 常 性 的 反馈 循环 
以 及 对 客户 需求 的 一 贯 关注 。 

注重 风险 管理 ”你 可 以 认为 敏捷 项 目 方法 的 主要 目的 在 于 管理 风险 。 主 要 风险 在 于 最 后 
的 解决 方案 无 法 让 客户 满意 。 进 度 需求 制定 、 短 期 迭代 、 与 客户 密切 合作 、 原 型 法 、 尽 
早 拿 出 应 对 高 风险 的 解决 方案 以 及 以 人 为 本 的 管理 等 敏捷 方法 ， 都 有 助 于 管理 主要 的 风 
险 。 


项 目 管 理 办 公 室 


在 不 同 的 组 织 中 ， 项 目 管理 办 公 室 (PMO) 的 性 质 、 范 围 和 整体 有 效 性 也 不 一 样 。 因 此 ， 
人 们 对 于 PMO 的 价值 有 不 同 的 认 知 ， 在 PMO 要 做 什么 这 个 问题 上 也 没有 一 致 的 看 法 。 作 为 项 


目 经 理 , 你 要 清楚 你 的 PMO 的 责任 有 哪些 ,清楚 它 如 何 能 帮 
助 你 管理 项 目 以 及 你 要 如 何 利用 它 。 在 很 多 情况 下 ， 你 的 
PMO 报告 和 你 的 状态 报告 都 是 分 开 的 而 且 互 不 相同 ， 你 要 把 
它 当 作 沟 通 计划 中 单独 的 行 式 项 目 来 实施 。 

一 开始 ，PMO 的 组 织 范 围 有 很 大 的 不 同 。 最 初 的 一 些 
PMO 的 职责 是 管理 企业 项 目 ， 比 如 企业 资源 计划 (ERP) 实 
施 。 从 那 时 候 起 , PMO 的 范围 就 扩大 了 。 在 有 些 组 织 里 , PMO 
司 、 企 业 平 级 的 。 而 在 另外 一 些 组 织 里 ，PMO 和 业务 
单元 或 者 部 门 同 级 。PM9O 的 层级 是 根据 组 织 文化 . PMO 在 组 
织 里 的 发 展 阶段 以 及 组 织 优先 考虑 的 事情 来 决定 的 。 

不 管 是 哪 一 种 情况 ，PMO 的 性 质 和 权力 都 在 某 个 范围 


是 和 公 


在 有 些 组 织 里 ,PMO 也 
被 称 为 项 目 群 管理 办 公 室 
(Program Management Office), 


内 。 有 些 PMO 是 支持 模式 的 PMO， 它 们 为 项 目 经 理 提供 培训 、 指 导 、 模 板 和 最 佳 实践 ， 还 有 一 
些 是 集中 计划 、 整 体 管理 模式 的 PMO。 所 有 项 目 经 理 都 由 它们 提供 ， 它 们 控制 项 目 组 合 管理 过 
程 、 管 理 资源 分 配 并 密切 监视 每 个 项 目的 执行 情况 。 此 外 ，PMO 的 范围 并 不 仅 限 于 项 目 上 。 在 
有 些 组 织 里 ，PMO 是 用 来 监控 和 督促 与 厂商 之 间 的 服务 等 级 协议 的 。 具体 而 言 ， PMO 的 职责 包 
括 以 下 几 个 方面 。 
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项 目 支 持 ” 为 业务 单元 里 的 项 目 经 理 提供 项 目 管理 指导 。 
提供 方法 ”制定 并 实施 一 臻 的、 标准 化 的 项 目 管理 过 程 。 
培训 执行 或 者 外 包 项 目 管理 培训 。 

咨询 和 指导 ”指导 员工 按照 最 佳 实践 来 做 。 

工具 ”选择 并 管理 供 组 织 使 用 的 项 目 管理 相关 工具 。 
项 目 群 管理 管理 并 监督 多 个 相关 的 项 目 。 

项 目 组 合 管理 ”建立 请 求 、 划 分 优先 级 以 及 批准 项 目的 流程 。 另 外 ， 设 立 流 程 来 取消 那 
些 未 满足 项 目 组 合 绩效 标准 的 项 目 。 

D 资源 管理 ”设立 并 执行 相应 流程 来 确保 根据 项 目 组 合 优先 级 有 效 地 分 配 了 资源 。 

D 监控 服务 等 级 协议 ”监控 服务 等 级 协议 的 绩效 和 执行 程度 。 
以 前 , 大 多 数 PMO 都 是 由 首席 信息 官 创建 起 来 的 , 为 的 

是 建立 一 个 组 织 来 规范 项 目 管理 实践 ,方便 IT 项 目 组 合 管理 ， S 
并 为 重复 的 过 程 制 定 一 套 方法 。 如今, 最 佳 的 PMO 利用 组 织 了 
结构 来 成 功 地 交付 项 目 组 合 ， 同 时 满足 了 高 级 管理 层 和 目标 


DOOOO DO 0 


客户 的 要 求 。 通 过 进行 更 好 的 资源 管理 ， 减 少 项 目的 失败 以 注意 


及 支持 投资 回报 最 大 的 项 目 ，PMO 可 以 为 有 效 地 管理 业务 提 | 
供 基础 。 ne 

PMO 的 具体 组 织 和 人 员 安 排 取 决 于 大 量 的 组 织 因素 ， 包 
括 组 织 里 优先 级 别 较 高 的 事项 、 要 实现 的 目标 、 组 织 自 身 的 
优势 、 现 存 资源 的 优势 以 及 企业 文化 。 


成 功 的 PMO 有 了 哪些 特点 


现在 ， 即 使 PMO 可 以 带 来 价值 ， 但 还 是 有 很 多 组 织 没有 因为 PMO 获得 成 功 。 我 们 不 去 深 
究 这 些 PMO 的 实施 错 在 哪里 ， 而 是 采取 更 积极 的 做 法 。 我 们 来 学 习 成 功 的 PMO 实施 有 哪些 共 
同 的 特点 ， 然 后 你 就 可 以 推断 出 为 什么 有 些 PMO 不 那么 成 功 了 。 

Q 和 企业 文化 保持 一 致 PMO 的 实施 属于 “变更 管理 ”。 制 定 有 效 的 PMO 需要 制定 策略 、 
回顾 行业 标准 和 最 佳 实践 、 调 整流 程 、 保 持 耐 心 和 恒心 。 这 有 一 定 的 难度 ， 也 需要 一 些 
技巧 ， 如 果 公 司 文化 一 直 都 不 是 很 重视 按 标准 行事 的 话 尤 其 如 此 。 

D 清楚 地 传达 目的 和 愿景 ”制定 并 实施 一 贯 的 、 标 准 化 的 项 目 管理 过 程 。 

获得 高 级 管理 层 的 支持 ”PMO 实施 战略 很 重要 的 一 部 分 就 是 知道 怎样 能 够 让 高 级 管理 层 
更 好 地 参与 进来 。 常 见 的 方法 是 通过 建立 赞助 关系 或 者 直接 汇报 的 关系 。 高 级 管理 层 理 
解 PMO 的 价值 并 支持 PMO 去 实现 目标 是 很 关键 的 。 

从 试点 项 目 获 取经 验 很 多 成 功 的 PMO 实施 都 是 从 某 个 业务 领域 的 定义 明确 的 试点 项 目 
或 者 某 种 类 型 的 项 目 开 始 的 。 这 些 项 目 调整 PMO 方法 的 时 候 非 常 依赖 项 目 经 理 的 反馈 信 
息 以 及 高 级 管理 层 的 参与 。 

D 不 断 演变 很 多 PMO 一 开始 的 时 候 主要 都 是 为 了 提供 支持 ， 但 是 慢 慢 就 变 成 服务 部 门 


在 大 多 数组 织 里 ，PMO 
负责 指导 项 目 组 合 管理 过 程 。 


口 


口 
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了 。 在 有 些 情况 下 , PMO 实施 主要 致力 于 解决 需要 直接 付出 努力 的 方面 (比如 提升 计划 )， 

如 果实 现 了 一 致 性 再 扩展 到 别 的 方面 。 
D 规范 基本 原理 ”每 个 项 目 都 是 不 同 的， 但 是 可 以 规范 核心 的 项 目 管理 基本 原理 。 高 效 的 
PMO 确保 跟 项 目 相关 的 流程 、 方 法 和 工具 ， 以 及 计划 、 估 算 和 汇报 的 过 程 都 是 一 致 的 、 
可 预知 的 且 能 给 项 目 增值 的 。 这 包括 提供 项 目 模板 和 清单 的 储存 库 。 
注重 给 项 目 增值 的 可 交付 成 果 ”高效 的 PMO 要 在 项 目 中 简化 文书 工作 ， 缩 短文 件 审 批 的 
周期 。 因 此 ， 它 们 会 想 办 法 尽 可 能 地 合并 可 交付 成 果 ， 尝 试 使 用 在 线 的 协作 项 目 管理 信 
息 系统 。 
提供 项 目 管理 支持 ”PMO 分 配 项 目 管理 员 来 同 项 目 经理 一 起 工作 ， 不 仅 不 需要 项 目 经 理 
花 额 外 的 精力 来 管理 他 们 ， 还 能 让 项 目 经 理 集中 精力 领导 项 目 团队 、 解 决 问题 并 清除 项 
目 道路 上 的 障碍 。 
集中 精力 完成 项 目 ”高效 的 PMO 会 鼓励 和 支持 项 目 经 理 “ 领 导 ” 项 目 ， 做 脚踏实地 的 
人 ， 不 单打 独 斗 ， 注 重 项 目的 执行 。 
保持 项 目 起 始 阶段 流程 的 客观 性 ”PMO 不 能 让 人 们 觉得 批准 项 目 是 他 们 的 主观 意愿 。 否 
则 ， 人 们 就 会 走 旁 门 左 道 去 争取 绪 批 项 目 ， 造 成 更 多 不 必要 的 游说 和 勾心斗角 ， 影 响 组 
织 的 健康 和 长 远 的 成 功 。PMO 可 以 采用 比较 实用 的 方法 ， 根 据 一 定 的 量化 标准 来 评估 、 
批准 并 给 项 目 排列 优先 顺序 。 这 样 可 以 远离 争吵 ， 避 免 卷 入 政治 角逐 中 ， 同 时 还 能 了 解 
并 平衡 过 程 中 的 实际 情况 。 
为 项 目 做 好 最 坏 的 打算 这 是 组 织 高 级 管理 层 的 一 项 决策 。 不 过 ， 在 估算 预算 、 工 作 量 
和 完工 日 期 时 , PMO 应 该 鼓励 为 每 个 项 目 请 求 做 出 多 种 打算 , 特别 是 要 做 好 最 坏 的 打算 。 
这 一 点 非常 重要 ， 因 为 大 多 数 项 目 估算 都 过 于 乐观 。 对 项 目 组 合 的 管理 应 当 和 投资 管理 
一 样 ， 采 用 更 安全 、 更 保守 的 财务 预测 。 关 键 在 于 理解 “争取” 项目 投资 (或 给 项 目 融 
资 ) 与 项 目 实际 执行 预期 之 间 的 差异 。 这 里 说 的 最 坏 的 情况 可 以 完全 不 同 于 引导 项 目 交 
付 的 假设 和 估算 。 
聪明 地 分 配 资源 高 效 的 PMO 会 监管 资源 安排 限制 资源 的 超额 分 配 ， 防 止 同 时 专注 于 
多 项 主要 任务 。 虽 然 这 属于 我 们 在 本 章 稍 后 讨论 的 关键 链 项 目 管理 的 范畴 ， 不 过 也 算是 
常识 吧 。 事 实 表明 ， 同 时 进行 多 项 任务 会 降低 效率 ， 还 会 导致 更 长 的 工作 时 间 ， 挫 伤 工 
作 人 员 的 士气 。 
使 策略 和 交付 成 果 相 一 致 高 效 的 PMO 会 和 执行 团队 密切 合作 ， 确 保 项 目 组 合 投 资 和 公 
司 目标 及 策略 相 一 致 。 


25.3 项 目 组 合 管理 


项 目 组 合 管理 (Portfolio Project Management， 简 称 PPM) 描述 了 把 项 目 当 作 整 个 项 目 投资 
组 合 的 一 部 分 来 管理 的 多 种 方法 。PPM 集中 讨论 项 目的 起 始 阶段 〈 确 定 要 给 哪些 项 目 投资 )， 让 
项 目 和 公司 策略 相 一 致 ， 让 资源 分 配 和 项 目 优先 级 别 相 一 致 ， 监 管 项 目 组 合 在 一 整 年 里 的 表现 。 
由 于 越 来 越 多 的 业务 通过 项 目 来 完成 , 而 又 有 太 多 的 项 目 无 法 获得 成 功 , 加 上 很 多 高 层 管理 者 看 


口 


口 


口 


口 


口 


口 
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不 见 正在 进行 的 项 目的 绩效 ， 因 此 就 产生 了 这 一 实践 。 
以 下 是 我 根据 自己 的 观察 总 结 出 来 的 一 些 经 验 , 可 以 帮助 你 更 好 地 理解 和 项 目 组 合 管理 相关 
的 话题 。 
项 目 组 合 管理 不 是 项 目 群 管理 ”这 两 者 很 容易 混淆 ， 主 要 因为 术语 使 用 的 混淆 以 及 许多 
PMO 组 织 的 角色 混淆 。 项 目 组 合 管理 注重 项 目 融 资 决策 的 “投资 ”方面 。 而 项 目 群 和 项 
目 管理 主要 关注 组 合 中 的 项 目的 交付 (执行 )。 
D 从 来 没有 完全 客观 的 情况 ”实施 项 目 组 合 管理 本 身 就 是 避免 不 了 利益 角逐 的 。 大 多 数 项 
目 组 合 管理 都 提倡 客观 性 ， 注 重 在 组 织 项 目 请 求 评估 和 审批 过 程 中 使 用 量化 衡量 机 制 。 
值得 肯定 的 是 ， 项 目 组 合 管理 过 程 确实 降低 了 人 们 勾心斗角 的 程度 。 不 过 ， 做 最 终 决 策 
的 人 们 以 及 利润 中 心 还 是 会 在 确定 要 投资 什么 项 目 时 带 来 很 大 的 影响 。 
D 公司 管 治 的 要 素 ”在 许多 组 织 里 ,项目 组 合 管理 和 公司 管 治 流 程 密切 相关 。 决 定 项 目 组 
合 的 高 级 管理 层 (或 者 执行 者 ) 也 负责 定期 检查 项 目 执行 状态 。 
D PPM 软件 完整 的 PPM 解决 方案 会 管理 需求 (工作 请 求 ) 和 资源 分 配 ， 给 请 求 排列 优 
先 顺序 ， 同 时 还 监控 投资 成 效 。 
D 不 一 定 包含 资源 管理 ”有 些 组 织 将 资源 管理 包含 在 PPM 中 ， 有 些 则 不 然 。 因 此 ， 在 新 的 
组 织 里 开始 项 目 时 ， 要 确认 这 一 点 。 如 果 PPM 不 包含 资源 管理 ， 就 要 和 公司 资源 计划 及 
分 配 流程 紧密 结合 。 
单独 的 汇报 流程 ”在 大 多 数组 织 里 ， 对 PPM 工具 以 及 公司 管 治 流 程 的 状态 报告 是 不 同 于 
对 项 目 领 导 团队 的 状态 报告 的 。 因 为 PPM 工具 有 局 限 性 ， 而 且 执行 委员 会 要 了 解 的 细节 
比较 多 。 从 PPM 解决 方案 的 发 展 和 当前 有 许多 网 络 项 目 管理 软件 存在 的 状况 看 来 ， 我 认 
为 将 来 这 种 情况 是 会 改变 的 。 
找到 平衡 ”你 要 在 你 的 组 织 找到 平衡 。 尽 管 大 多 数 高 级 管理 层 都 不 要 了 解 (或 者 没有 时 
间 了 解 ) 你 的 项 目 细节 ， 但 是 他 们 也 不 想 看 到 出 乎 意料 的 结果 。 他 们 不 希望 项 目 在 一 段 
汇报 期 间 亮 “绿灯 ”( 进 展 得 很 好 ) ， 之 后 又 亮 “ 红 灯 ”(〈 帮 有 帮 有 我 吧 ， 我 遇 到 大 麻烦 了 )。 
这 就 是 基于 例外 情况 或 者 基于 不 同 颜色 的 状态 报告 方法 的 主要 好 处 之 一 。 根 据 我 的 经 验 ， 
在 遇 到 影响 较 大 的 风险 或 者 面 对 当 前 问题 时 ， 我 倾向 于 在 项 目 中 亮 “ 黄 灯 ”。 
25.4 ” 管 治 流程 
确切 地 说 , 公司 管 治 也 不 算 热 点 (或 者 新 的 ) 概念 了 , 但 是 人 们 在 很 多 地 方 都 使 用 这 个 术语 ， 
而 且 经 常 都 不 向 初来乍到 的 人 解释 这 个 词 的 具体 含义 。 由 于 这 个 概念 和 项 目 组 合 管理 (PPM) 以 
及 项 目 管理 办 公 室 (PMO) 密切 相关 , 我 还 是 觉得 用 适当 的 篇 幅 来 讨论 一 下 对 大 家 也 是 有 帮助 的 。 
以 下 是 我 根据 自己 的 经 验 和 观察 总 结 出 来 的 一 些 诀窍 , 可 以 帮助 你 更 好 地 理解 与 公司 管 治 相 
关 的 话题 。 
D 项 目 组 合 管理 是 公司 管 治 的 一 部 分 这 在 上 一 节 讨论 过 。 
D 公司 管 治 的 其 他 要 素 公司 管 治 除了 项 目 组 合 管理 之 外 还 可 以 包含 其 他 的 内 容 。 在 大 多 
数 情况 下 ， 还 要 有 别 的 管制 范围 ， 来 确保 和 公司 策略 、 标 准 、 政 策 以 及 规章 制度 相 一 致 。 


We 
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具体 而 言 ， 基 他 的 公司 管 治 流 程 可 以 包括 以 下 儿 个 方面 。 
IT 管 治 (和 架构 标准 一 致 )。 

曙 采购 。 

里 人 力 资 源 。 

晶 资源 管理 。 

法 律 事 务 。 

监督 事务 。 


a 质量 保证 。 
25.5 ”关键 链 项 目 管理 


关键 链 项 目 管理 (CCPM) 是 获取 动力 的 一 项 管理 实践 。 作 为 一 名 相对 而 言 经 验 没 有 那么 丰 
富 的 项 目 经 理 ， 你 可 能 会 发 现 你 所 在 的 组 织 使 用 CCPM， 或 者 你 可 能 听 到 更 多 关于 CCPM 的 消 
息 ， 也 可 能 在 想 它 到 底 有 什么 不 一 样 。 在 这 里 ， 我 想 简 要 介绍 一 下 CCPM 的 总 体 情 况 ， 阅 明 一 
些 主要 的 独一无二 的 特征 ， 为 大 家 提供 进一步 探讨 和 发 现 的 基础 。 

CCPM 是 根据 艾 利 " M. 高 德 拉 特 的 TOC (Theory of Constraints) 制约 法 来 计划 和 管理 项 目 
的 一 种 方法 。 它 强调 资源 管理 和 速度 ,目标 在 于 消除 大 多 数 进度 计划 中 资源 安排 松散 的 情况 ,要 
求 用 不 同 的 方法 来 制定 进度 计划 、 执 行 项 目 并 监控 项 目 绩效 。 下 面 我 们 来 进一步 了 解 CCPM 的 
一 些 具体 特征 ， 这 有 助 于 你 更 好 地 理解 它 的 原则 和 独特 性 。 

D 关键 链 ”CCPM 识别 并 注重 关键 链 ， 而 不 是 关键 路 径 。 然 后 资源 会 被 分 配给 每 项 任务 ， 
计划 也 是 根据 估算 的 50% 来 调配 资源 的 。 从 项 目 开 始 到 结束 的 资源 调配 任务 的 最 长 序列 
被 称 为 关键 链 。 如 果 没 有 资源 限制 (或 者 调配 资源 ) ， 关 键 链 和 关键 路 径 是 一 样 的 。 
系统 ”在 CCPM 中 ， 这 个 术语 指 进度 计划 中 的 所 有 任务 。 

每 项 任务 有 两 种 估算 ”在 估算 工作 量 和 完成 任务 的 时 限时 ， 要 制定 两 种 估算 方案 。 一 种 
是 有 50% 可 能 性 的 估算 ， 另 一 种 则 是 有 90% 可 能 性 的 估算 。 确 切 地 说 ，50% 可 能 性 指 的 
是 ， 在 这 种 工作 量 /时 间 估 算 的 情况 下 ， 完 成 与 不 能 完成 任务 的 可 能 性 各 占 一 半 。 假 设 是 
大 多 数 的 进度 计划 是 基于 90% 可 能 性 的 估算 来 制定 的 。 

根据 50% 可 能 性 的 估算 来 安排 CCPM 进度 计划 是 根据 50% 可 能 性 的 估算 来 制定 的 。 使 
用 50% 可 能 性 的 估算 的 理由 在 于 ， 有 一 半 可 能 性 是 项 目 会 提前 完成 ， 而 有 一 半 则 是 项 目 
会 延迟 ， 这 样 ， 项 目 过 程 就 不 会 出 现 偏差 了 。 

将 差异 放 入 缓冲 区 ”这 两 种 估算 的 差异 被 放 入 了 缓冲 区 ， 称 为 项 目 缓冲 。 这 个 缓冲 是 添 
加 到 项 目 进度 计划 结尾 的 ， 为 的 是 保证 目标 完工 日 期 。 

补给 缓冲 “除了 项 目 缓冲 之 外 ，CCPM 还 用 一 系列 的 补给 缓冲 来 进一步 保护 关键 链 。 
添加 到 关键 链 序 列 中 的 任何 非 关键 链 任务 有 一 个 缓冲 ， 即 补给 缓冲 ， 被 插入 到 非 关 键 链 
任务 和 关键 链 中 间 。 

资源 焦点 “CCPM 注重 资源 限制 和 资源 生产 力 。 你 会 读 到 和 听 到 许多 关于 “生产 能 
的 话题 。 进 度 计划 必须 调配 好 资源 ， 以 减少 让 同一 个 人 同时 负责 多 项 任务 的 情况 。 


口 


口 


口 


口 


口 


口 
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D 资源 转移 ”关于 CCPM 的 参考 书目 讨论 到 了 第 三 种 缓冲 ， 即 资源 缓冲 。 这 邻 人 感到 有 点 
迷惑 ， 因 为 这 种 缓冲 和 项 目 缓冲 及 补给 缓冲 的 意义 是 不 一 样 的 。 资 源 缓 冲 注重 项 目 执行 
以 及 项 目 序列 从 一 个 资源 到 另 一 个 资源 的 转移 过 程 。 这 个 过 程 涉及 被 分 配给 两 项 任务 的 
资源 (执行 人 员 ) 之 间 的 直接 沟通 。 前 项 任务 的 执行 人 员 要 定期 通知 下 一 项 任务 的 执 
行人 员 他 们 的 预期 完工 日 期 。 此 外 ， 在 任务 完成 之 前 的 一 两 天 还 要 进行 最 终 确认 ， 这 样 
sg 项 任务 的 所 有 执行 人 员 才 能 时 刻 准 备 着 在 需要 的 时 候 开始 工作 。 高 德 拉 特 把 这 种 通 
知 的 过 程 称 为 资源 缓冲 。 这 种 方法 虽然 简单 但 很 有 效 ， 可 以 保证 任务 恰好 在 需要 的 时 候 
开始 。 提 前 完成 任务 也 不 会 浪费 时 间 和 资源 。 
D 接力 赛跑 运动 员 正如 上 一 节 所 暗示 的 那样 ， 在 CCPM 项 目 中 ， 执 行人 员 的 操作 模式 跟 
接力 赛跑 运动 员 的 模式 是 一 样 的 。 他 们 知道 什么 时 候 要 接 棒 (前 一 项 任务 完成 )， 接 到 棒 
之 后 , 执行 人 员 会 集中 精力 尽 可 能 快 地 完成 任务 , 然后 将 接力 棒 传递 给 下 一 名 运动 员 ( 负 
责 执行 下 一 项 任务 的 人 员 )。 
池 形 缓冲 的 功效 ”这 是 CCPM 的 主要 组 成 部 分 。 通 过 将 任务 估算 中 经 常 出 现 的 闲散 资源 
放 入 缓冲 区 并 设立 任务 管理 程序 来 鼓励 和 奖励 完成 速度 快 的 人 员 ， 项 目 就 能 充分 利用 通 
常 被 浪费 掉 的 时 间 。 这 些 时 间 之 所 以 被 浪费 ， 是 因为 同时 进行 多 项 任务 、 学 生 综 合 症 、 
怕 金 森 定 律 、 项 目 延 期 、 没 有 排列 优先 顺序 或 者 任务 交接 效率 低下 。 如 果 某 项 特定 任务 
延期 了 或 者 完工 时 间 超过 了 50% 可 能 性 估算 的 时 间 ， 项 目 经 理 就 会 从 项 目 缓冲 那里 “ 借 
来 ”时 间 ， 完 成 未 完成 的 任务 。 另 一 方面 ， 如 果 提 前 完成 了 任务 ， 和 争取 下 来 的 时 间 就 会 
被 添加 到 项 目 缓冲 里 。 
监控 缓冲 ， 保 证 项 目 健康 整个 项 目的 健康 是 通过 监 
控 补 给 缓冲 和 项 目 缓冲 来 衡量 的 。 如 果 缓 冲 消耗 得 
少 , 项 目 就 在 正确 的 轨道 上 运行 。 如 果 到 项 目的 最 后 ， 


口 


口 


缓冲 被 消耗 得 所 剩 无 几 的 话 ， 就 要 采取 纠正 措施 或 者 > 1 
制定 恢复 计划 来 挽回 损失 了 。 如 果 缓 冲 消 耗 率 超过 了 和 


某 个 临界 值 〈 使 缓冲 有 可 能 在 项 目 完成 之 前 消耗 完 的 
比率 )， 就 要 执行 应 对 计划 了 。 提倡 CCPM 的 人 觉得 ， 
在 衡量 项 目 绩效 方面 ， 缓 神 管理 比 的 值 管理 (EVM) ; 

Ee 泪 ， 用 于 描述 将 任务 拖延 到 
要 好 ， 因 为 的 值 管理 方法 可 能 会 产生 误导 。 挣 值 管理 。 下 他 开放 二 错时 全 关 所 的 和 
不 能 区 分 项 目 限制 (关键 链 ) 的 进度 和 9 项 目 限制 的 。 迄 癸 向 
进度 。 巾 金 森 定 律 是 指 将 工作 拖 迁 


到 能 最 迟 完成 的 那 一 天 。 
25.6 ”基于 网 络 的 项 目 管理 软件 


写 这 一 市 的 目的 在 于 让 大 家 了 解 一 些 别 的 工具 。 它 们 跟 MS Project 一 样 好 用 、 一 样 流行 。 我 
在 过 去 经 常 使 用 ,将 来 当然 也 还 会 继续 使 用 。 如 果 你 的 项 目 要 求 (或 者 可 以 得 益 于 ) 和 客户 、 厂 
商 、 转 包 商 、 移 动 的 或 者 工作 地 点 分 散 的 团队 以 及 公司 网 络 外 部 的 人 员 共享 项 目 信息 ， 你 就 应 该 


学 生 综合 症 是 一 个 术 
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考虑 使 用 基于 网 络 的 项 目 管理 软件 解决 方案 。 基于 网 络 的 项 目 管理 软件 解决 方案 的 部 分 有 吸引 力 
的 特征 有 如 下 几 点 。 
口 除了 要 安装 网 络 浏览 器 之 外 ， 不 需要 安装 其 他 软件 了 。 
口 比 MS Project 便 宜 很 多 。 根据 你 需要 的 功能 以 及 你 利用 开源 工具 的 能 力 , 你 甚至 可 以 免费 
使 用 。 
口 可 以 在 任何 地 方 更 新 任务 和 项 目 计划 。 
口 自动 创建 更 多 团队 协作 环境 。 
口 有 助 于 提升 可 见 度 和 开放 性 。 
D 根据 需求 和 特许 安排 ， 可 以 在 一 天 之 内 完成 部 署 。 
D 大 多 数 厂商 都 提供 软件 即 服 务 (Software as a Service， 简 称 SaaS) 的 模式 。 
D 很 多 厂商 为 安全 要 求 高 的 环境 提供 宿主 的 或 者 安装 好 的 “ 预 置 ” 选 项 。 
oO 加 快 和 推进 工作 流程 。 
D 缩短 学 习 过 程 。 
如 今 可 用 的 工具 有 很 多 ， 列 出 来 的 清单 也 越 来 越 长 。 如 果 你 考虑 使 用 基于 网 络 的 解决 方案 ， 
在 选择 和 评估 的 时 候 要 考虑 以 下 的 关键 要 素 。 
oD 需要 的 项 目 管理 功能 。 
企业 可 见 度 。 


便于 使 用 ， 要 求 的 培训 。 


易于 整合 。 

能 专注 于 工作 而 不 是 专注 于 状态 报告 。 
需要 的 安全 等 级 和 颗粒 度 。 

可 以 支持 客户 访问 。 

提供 灾难 复原 服务 备份、 防止 数据 丢失 )。 


口 
口 
口 
口 
口 
D 可 量 测 性 。 
口 
口 
口 
口 
口 


日 

25.7 ”思维 导 图 工具 和 
尽管 直观 的 思考 是 
通过 思维 导 图 软件 ， 你 可 以 以 电子 格式 创建 、 修 改 并 分 “| 很 振奋 人 心 的 而 且 大 多 
享 思维 导 图 。 思维 导 图 包含 了 围绕 中 心 主题 (关键 词 或 主意 ) ”| 数 人 都 喜欢 这 种 方式 ， 
发 散 的 信息 碎片 ( 词 、 主 意 、 图 片 及 任务 等 )。 但 是 对 于 其 他 人 来 说 却 
你 可 以 通过 思维 导 图 进行 直观 的 思考 。 思 维 导 图 使 我 们 “| 很 别 担 ， 对 于 那些 更 习 
能 够 以 接近 大 脑 组 织 数据 和 信息 的 方式 来 获取 并 传达 相关 | 蛙 于 线性 组 织 结构 图 的 人 来 说 更 
的 信息 。 思 维 导 图 被 成 功 地 用 于 头脑 风暴 的 环境 中 , 来 产生 、 才思 此 。 
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构建 主意 并 使 之 形象 化 。 此 外 ， 思 维 导 图 还 被 用 于 有 效 地 
辅助 学 习 新 的 概念 、 记 笔记 、 解 决 问题 、 做 决定 以 及 写作 。 
我 在 每 章 的 后 面 都 提供 了 基础 、 简 单 的 思维 导 图 ， 使 用 的 
是 Mindjet (www.mindjet.com) 的 MindManager 工具 。 

那么 ， 为 什么 我 要 把 这 些 内 容 写 进项 目 管理 书 里 呢 ? 
为 什么 使 用 和 接受 思维 导 图 工具 的 人 迅速 增加 呢 ? 为 什么 
越 来 越 多 的 组 织 将 思维 导 图 工具 添加 到 它们 的 生产 力 工具 
库 里 呢 ? 为 了 回答 这 些 问 题 ， 我 跟 大 家 分 享 一 下 我 根据 自 
己 的 经 验 得 出 的 一 些 见解 。 

D 能 够 进行 一 页 纸 沟 通 在 一 页 纸 中 以 易 懂 的 方式 传 
达 大 量 的 信息 和 最 复杂 的 概念 ， 这 种 功能 是 很 强大 
的 。 
视觉 吸引 力 ” 有 一 个 “ 令 人 赞叹 ”的 因素 。 对 于 很 
多 看 图 的 人 来 说 ， 这 有 点 不 一 样 ， 但 是 更 自然 。 它 
能 吸引 你 的 注意 力 ， 将 你 吸引 过 去 。 
协作 性 质 ”思维 导 图 是 为 协作 工作 会 议 创 建 的 。 对 
于 项 目 经 理 而 言 , 它 是 计划 项 目的 一 项 强大 的 工具 。 
整合 能 力 ” 思维 导 图 为 所 有 和 它 的 主题 相关 的 文 
件 、 可 交付 成 果 或 产品 提供 了 门户 相似 管理 中 心 。 
另外 ， 好 的 思维 导 图 软件 还 能 方便 整合 其 他 生产 能 
力 套 装 软件 〈 比 如 MS Office 和 Project)。 
简化 文书 工作 ”因为 组 织 权力 和 思维 导 图 的 视觉 吸 
引力 ， 仅 仅 通 过 共享 思维 导 图 就 可 以 有 效 地 分 享 和 交流 信息 。 人 们 不 再 像 以 前 那样 要 创 
建 额外 的 文件 了 。 
更 加 聪明 地 工作 ” 随 着 工作 节奏 加 快 ， 工 作 性 质 越 来 越 讲究 协作 ， 组 织 和 专业 人 士 不 断 
地 寻找 方法 来 更 聪明 地 工作 ， 提 升 工作 效率 。 思 维 导 图 可 以 帮助 组 织 实 现 这 些 目标 。 


25.8 资格 认证 的 价值 


这 一 直 都 是 个 热门 话题 , 不仅 在 项 目 管理 领域 是 这 样 ， 在 其 他 领域 也 一 样 。 资 格 认 证 有 什么 
价值 呢 ? 拥有 资格 认证 意味 着 什么 ? 它 真 正 衡量 的 是 什么 ?这 些 问 题 问 得 好 , 对 项 目 管理 这 样 的 
职业 来 说 更 是 如 此 ， 因为 这 样 的 职业 要 求 的 技术 和 才能 都 很 难 通过 标准 的 测试 方法 来 衡量 。 最 受 
欢迎 的 项 目 管理 资格 认证 就 是 项 目 管理 协会 (PMI) 的 项 目 管理 专业 资格 认证 (PMP)。 除 此 之 
外 ，PMI 还 增加 了 新 的 资格 认证 ， 如 下 所 示 。 

DPgMP 项 目 集 管理 专业 人 士 认 证 (Program Management Professional ) 
口 PMI-RMP ”PMI 风险 管理 专业 人 士 认 证 (PMI Risk Management Professional) 
口 PMI-SP ”PMI 进度 编制 专业 人 士 认 证 (PMI Scheduling Professional) 


小 宠 门 


使 用 思维 导 图 来 记录 
四 会议 内 容 , 对 于 项 目 经 理 来 
说 是 一 种 简单 却 有 效 的 提 
高 效率 的 方法 。 


口 


口 


口 


托尼 。 布 先 ， 英国 心理 学 
作家 和 教育 顾问 ， 被 党 为 
现代 的 思维 导 图 方法 之 父 。 


口 


口 
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我 可 能 并 不 是 世界 上 最 客观 的 人 ， 因 为 我 是 一 名 项 目 管 
理 专 业 人 士 。 以 下 是 我 对 项 目 管理 资格 认证 的 价值 的 一 些 见 
解 ， 和 希望 能 给 大 家 提供 一 点 帮助 。 


D 认真 对 待 “通过 获取 资格 认证 ， 你 可 以 向 别人 证 明 你 注意 
很 认真 地 对 待 你 的 工作 和 专业 。 
品 


常识 性 了 解 ” 持 有 资格 认证 并 不 代表 就 一 定 能 实现 好 
的 项 目 绩效 或 项 目 结果 , 但 是 却 能 说 明 你 掌握 了 项 目 


管理 的 常用 词汇 ， 并 对 基本 的 项 目 管理 过 程 有 了 常识 目前 ， 有 以 下 几 种 PMI 


性 的 了 解 。 资格 认证 (www.pmi.org ) 。 
口 拉 开 距离 ”在 激烈 的 市 场 竞 争 环境 下 ， 获 取 资 格 认证 CAPM: 项 目 管理 专业 助理 师 
是 有 效 拉 开 你 和 同行 之 间距 离 的 好 方法 。 资格 认证 。 
D 市 场 能 力 “ 越 来 越 多 的 雇主 用 PMP 资格 认证 作为 项 人 
目 管理 岗位 的 基本 要 求 。 本 
D 薪酬 “研究 表明 ， 和 未 获得 资格 认证 的 同行 相 比 , 获 


PMI-RMP: PMI 风险 管理 专 
得 资格 认证 的 专业 人 士 的 平均 工资 水 平 更 高 一 些 。 。， 业 人 二 认证 | 


PMI-SP: PMI 进度 编制 专业 
25.9 项目 管理 培训 - 


人 士 认 证 。 
谈 到 项 目 管理 培训 ， 有 各 种 各 样 的 选择 。 测 试 项 目 管理 技能 很 难 ， 要 想 “ 培 训 ” 某 人 来 做 项 
目 经 理 同样 也 很 有 挑战 性 。 以 下 是 我 根据 自己 在 项 目 管理 培训 方面 多 年 的 观察 和 经 验 总 结 出 来 的 
一 些 见解 。 
D 指导 看 着 项 目 做 好 绝对 是 学 习 项 目 管理 的 最 佳 方法 。 如 果 有 可 能 ， 新 上 任 的 项 目 经 理 
应 该 加 入 有 更 多 高 级 项 目 领导 人 的 团队 ， 可 以 在 有 高 级 项 目 群 经 理 的 团队 中 担任 项 目 经 
理 ， 也 可 以 在 有 高 级 项 目 经 理 指 导 的 团队 担任 项 目 协调 员 、 项 目 管理 员 、 业 务 分 析 师 / 领 
导 (如 果 综 合 技 能 适用 的 话 ) 或 者 技术 领导 〈 同 样 ， 如 果 综 合 技能 适用 的 话 )。 
D 关注 具体 技能 ” 另 一 种 值得 一 试 的 培训 策略 就 是 每 次 专注 于 一 种 技能 。 大 多 数 情 况 下 ， 
专业 人 士 都 有 自己 需要 提升 的 具体 领域 ， 而且， 通常 如 果 这 些 方面 的 技能 得 到 了 提升 ， 
会 影响 他 们 在 其 他 方面 的 表现 。 
D 模拟 ”考虑 到 项 目的 性 质 ， 很 难 预期 项 目 经 理会 面 对 的 具体 情形 和 场景 ， 也 难以 将 项 目 
的 真实 情况 带 到 课堂 中 来 。 由 于 这 些 年 来 技术 不 断 进步 ， 培 训 的 一 个 重大 进展 就 是 可 以 
使 用 计算 机 并 进行 现场 模拟 了 。 我 相信 将 来 所 有 的 培训 都 可 以 以 这 种 方式 进行 。 
D 基于 计算 机 ”我 发 现 基于 计算 机 和 基于 网 络 的 虚拟 培训 方式 〈 网 上 研讨 会 及 在 线 研讨 会 
等 ) 是 一 种 高 效 、 方 便 的 方法 ， 可 以 让 你 保持 消息 灵通 ， 快 速 了 解 当 前 的 趋势 和 工具 ， 
还 可 以 更 新 关键 的 基础 知识 。 
DPMI 特殊 兴趣 组 会 议 通过 参加 PMI 的 特殊 兴趣 组 举行 的 教育 会 议 ， 我 获 益 良 多 。 我 相 
信 主 要 原因 在 于 ， 做 报告 的 都 是 业内 的 从 业者 ， 报 告 的 内 容 紧 跟 局 势 且 和 我 们 的 工作 密 
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258 第 25 章 与 项 目 管理 相关 的 概念 和 话题 
切 相 关 。 
D 要 拥有 的 技能 ”由 于 你 在 项 目 管理 方面 获取 了 经 验 ， 掌 握 了 项 目 管理 的 基本 原理 ， 可 能 


口 


你 会 更 难 发 现 对 你 很 有 价值 的 项 目 管理 培训 了 。 其 实 ， 项目 管理 最 棒 的 地 方 在 于 它 儿 平 
涵盖 了 业务 、 管 理 以 及 整个 行业 的 方方面面 。 因 此 ， 总 是 有 需要 学 习 和 提升 的 方面 。 对 
于 大 多 数 人 来 说 ， 额 外 接受 一 些 以 下 领域 的 培训 是 很 有 帮助 的 。 

晶 业务 管理 。 
晶 采购 。 

晶 领导 能 力 。 
四 质量 方法 。 
加 人 员 管 理 。 


具体 工具 ”尤其 是 用 于 项 目 管理 、 沟 通 和 协作 的 工具 。 


25.10 小结 
现在 ， 你 应 该 充分 理解 了 以 下 内 容 。 


口 


口 “ 口 


DOO DO oOo 


敏捷 项 目 管 理 方法 的 特点 包括 变更 预期 的 迭代 开发 、 分 阶段 部 署 、 协 作 、 以 人 为 本 、 以 
客户 为 本 、 时 间 定 量 、 详 细 的 近期 进度 计划 、 经 常 的 反馈 循环 以 及 一 贯 的 风险 管理 。 
PMO 的 范围 和 责任 根据 不 同 的 组 织 和 成 熟 度 而 有 所 变化 。 

成 功 PMO 实施 的 共同 特点 包括 与 公司 文化 一 致 、 目 标明 确 、 获 得 高 级 管理 层 的 支持 、 不 
断 发 展 、 专 心 完成 项 目 、 广 重 策略 与 项 目 交 付 的 一 致 性 。 

项 目 组 合 管理 注重 项 目的 初始 阶段 ， 让 项 目 和 公司 策略 保持 一 致 ， 让 资源 和 项 目 优先 级 
别 保持 一 致 ， 监 管 项 目 组 合 的 绩效 。 

关键 链 项 目 管理 有 一 些 独一无二 的 特征 ， 包 括 注重 生产 能 力 、 任 务 执行 速度 、 资 源 限制 、 
根据 50% 可 能 性 的 任务 估算 来 安排 进度 以 及 使 用 缓冲 来 保证 完工 日 期 和 监管 项 目 绩效 。 
基于 网 络 的 项 目 管理 软件 解决 方案 是 虚拟 团队 和 工作 地 点 分 散 的 团队 的 极 佳 选择 。 
思维 导 图 工具 促进 协作 ， 简 化 沟通 并 为 提高 工作 生产 力 提供 了 可 能 。 

资格 认证 表明 你 认真 对 待 工 作 和 你 的 专业 。 

高 效 的 项 目 管理 培训 方法 有 监管 和 模拟 。 

关于 敏捷 项 目 管理 方法 的 更 多 信息 可 以 通过 以 下 链接 获取 。 

加 敏捷 项 目 领 导 网 络 : apln.org 。 

加 WWw.dougdecarlo.com 。 


国 Www.jimhighsmith.com 。 
国 普 雷 斯 顿 。 史 密斯 (Preston Smith) 的 灵活 开发 : www.flexibledevelopment.com。 


图 25-1 总 结 了 我 们 在 本 章 学 习 的 主要 知识 点 。 
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培训 
方法 论 

项 目 支持 
咨询 和 指导 
项 目 样 管理 
项 目 组 合 管理 
资源 管理 
监控 服务 等 级 协议 LSLA ) 
方法 论 

工具 


使 策略 与 交付 成 果 相 
与 企业 文化 保持 一 
清楚 地 传达 目的 和 愿景 
获得 高 级 管理 层 的 支持 
从 试点 项 目 获 
不 断 演变 

规范 基本 原理 

项 目 增值 的 可 交合 成 果 
旨 供 项 目 管理 支持 

集中 精力 完成 项 目 

保持 项 目 初始 阶段 流程 的 客观 性 
为 项 目 做 好 最 环 的 打算 

现 明 地 分 配 资源 


项 目 管理 办 公 室 
(PMO) 


成 功 的 PMO 
的 特点 


GA 
EP 


注重 和 


投资 项 目 

项 目 组 合 管理 不 是 项 目 格 管 理 
项 目 初始 阶段 流程 

让 项 目 与 策略 保持 一 致 

让 资源 与 优先 级 保持 一 致 
监控 项 目 组 合 绩效 

不 能 完全 客观 
公司 管 治 的 要 素 

不 一 定 包含 资源 管理 


状态 报告 影响 


PPM 是 公司 管 治 的 一 部 分 
公司 管制 的 其 他 要 素 


管 治 流程 


项 目 组 合 管理 


25-1 ”和 项 目 管理 
图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 


敏捷 方法 


和 项 目 管理 
相关 的 概念 
和 话题 


项 目 管 
理 培 训 


预 尖 变更 
注重 风险 管理 
选 代 开发 

协作 

分 阶段 部 团 

详细 的 短期 进度 计划 
以 客户 价值 为 导 器 
村 间 定 好 

以 人 为 本 的 项 目 管理 
注重 解决 方案 

计划 -执行 .审核 


TOC 制 约法 〈 艾 利 。 高 德 拉 特 ) 
关键 链 

资源 焦点 

每 项 任务 有 两 种 估算 

根据 50% 可 能 性 的 估算 来 安排 
将 差异 放 入 缓冲 区 


接力 赛跑 运动 员 


池 形 缓冲 区 的 功效 
监控 缓冲 ， 保 证 项 目 健康 
直观 的 思考 
能 够 进行 一 页 纸 沟 通 
视觉 吸引 力 
思维 导 图 | 协作 性 质 
工具 整合 能 力 
简化 文书 工作 
更 加 聪明 地 工作 
认真 对 待 
- 般 的 理解 
资 析 认证 [ 拉 开 到 训 
i 市 场 能 力 
指导 
关注 具体 技能 
模拟 
基于 计算 机 
PMI 特 殊 兴 趣 组 会 议 
业务 管理 
采购 
要 拥有 的 技能 人 员 管 理 
质量 方法 
领导 能 力 
具体 工具 
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